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Voorwoord 
 
 
 
 
 
 
 
 
Als ‘oudere’ student heb ik vaak de vraag gekregen: “Waarom ben jij aan 
zo’n studie begonnen?” Volgens mij heb je op bepaalde momenten in het le-
ven twee keuzes: je kan alles laten zoals het is of je kan wat doen, de tijd gaat 
toch door. Is immers niet alles in beweging of zoals Heraclitus (ca 535 – ca 
475 v. Cr.) het eeuwen geleden al uitdrukte: ‘Alles gaat voorbij en niets 
blijft’. Men kan niet tweemaal in dezelfde stroom afdalen: het water wisselt 
immers steeds weer. ‘De enige constante is verandering’ is dan ook het motto 
waarmee ik mijn studie begon. 
 
Het speelveld is de wereld om me heen, het leven. Veranderingen zijn niet 
negatief, maar opportuun om continuïteit en verdere groei van je leven te 
verzekeren. Soms heb je een duwtje in je rug nodig en allemaal hebben we 
van tijd tot tijd reflectie nodig. Tijdens deze studie heb ik hieraan hard ge-
werkt. Samen met de leden van mijn tutorgroep, mijn docenten en 
medestudenten. Het heeft me goed gedaan. Deze scriptie wordt het sluitstuk 
van mijn studie.  
 
Mijn dank en waardering gaan dan ook uit naar ieder die een bijdrage heeft 
geleverd aan mijn leerproces. In het bijzonder naar degenen die mij begeleid 
hebben bij deze laatste stappen: prof.dr. Alexander Maas als begeleider van 
deze scriptie en drs Ruud H.C. Meij als meelezer. Dank aan de deskundigen 
die hun ervaringen aan mij toevertrouwden. 
 
Ook het thuisfront wil ik bedanken. Hoewel het leven gewoon doorging, er is 
getrouwd en gerouwd; kleinkinderen werden geboren; er is verhuisd. Kort-
om, mijn leven was soms zo vol gepland, dat ik het zonder jullie geloof in 
mij en jullie hulp niet had kunnen redden.  
 
Bedankt daarvoor. 
 
Anneke Heemskerk-van den Burg 
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Samenvatting 
 
 
 
 
 
 
 
 
In de publieke discussie wordt het begrip ‘waarden’ regelmatig gebruikt om 
allerlei standpunten kracht bij te zetten. Wat men vervolgens verstaat onder 
waarden en hoe men tot waarden komt en zich ertoe verhoudt, zit veel com-
plexer in elkaar. Zo kun je de waarde zien als een marktwaarde en als de 
waarde van een morele waarde. Daarmee is ook gelijk het spanningsveld 
zichtbaar tussen economische en morele kaders. De duiding van het begrip 
waarde is noch in de filosofie noch in de sociaal- en organisatiewetenschap-
pen vaststaand. Integendeel ze is weerlegbaar en dikwijls omstreden. 
Waarden geven aan wat door mensen goed, gewenst en waardevol wordt ge-
vonden. Waarden hebben een graad van objectiviteit, maar blijven 
kentheoretisch afhankelijk van de menselijke verbeeldingskracht. Waarden 
ontstaan in die ervaringen van mensen waarin zij de eigen persoonlijkheid 
ontwikkelen en vormen. Waarbij zij zichzelf overstijgen en worden beïn-
vloed door de heersende opvatting van dat wat van waarde is. Dat wat wij, 
als mens en burger, onderneming en markt, politiek en staat met elkaar van 
waarde vinden en waar wij als lid, medewerker en deelnemer verantwoor-
ding voor willen nemen en naar willen handelen. Waarden verhogen de 
reflectiegraad van het handelen en daarmee de reflexiviteit in een samenle-
ving en vereenvoudigen de inzichtelijkheid van het samenleven. Handelen 
vanuit waarden is immers niet zomaar handelen. De waarde van waarden is 
niet uit te drukken in marktwaarde of ruilwaarde in geld of bezit. Wat we wel 
kunnen zeggen is dat we een waarde waardevol vinden door gehalte en door 
betrekking. Doordat we het een zaak van waarde vinden die we collectief en 
individueel van veel belang achten voor zover het in verband staat met dat 
wat goed is en recht doet aan de ander en de wereld om ons heen.  
 
Waarden worden structureel door andere kenmerken gekarakteriseerd dan 
normen. Een automatische koppeling van waarden aan normen of omgekeerd 
werkt eerder verwarrend dan verhelderend. Normen brengen beperkingen 
aan en grenzen af. Zij geven aan wat onjuist en ongewenst wordt geacht en 
geven concrete richtlijnen voor gedrag. Waarden scheppen ruimte, wekken 
op en zijn abstract. Zij bepalen geen specifieke gedragingen en zijn niet ge-
dragsspecifiek. Waarden geven aan wat goed, gewenst en waardevol wordt 
gevonden en waarvan de realisatie het leven tot een goed leven maakt. In de 
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visie van mensen met betrekking tot de inrichting van het eigen leven en die 
van de samenleving.  
 
De economische welvaart heeft een verschuiving tot gevolg gehad voor het 
individu en het denken over waarden. Waarden, die veelal collectief zijn, 
kunnen als zeer persoonlijk worden beleefd omdat mensen zich vrijwillig 
verbinden met waarden die een dwingend appèl op hen doen. Deze morele 
betrokkenheid heeft tot gevolg gehad dat mensen van ondernemingen en or-
ganisaties zijn gaan verlangen, dat zij een juiste balans vinden in het omgaan 
met de rechten, belangen en wensen van people, planet, profit in tijd en 
ruimte. Dat het economische rendement (profit), niet alleen aangewend 
wordt voor winst en de continuïteit van de onderneming, maar ook voor de 
kansen en gevolgen van de bedrijfsactiviteiten voor mensen binnen en buiten 
de onderneming (people) onder wie de toekomstige generatie en de effecten 
op de natuur en het milieu van de wereld waarin we leven (planet), in het 
hier en daar, nu en later. Het reputatiemechanisme heeft de aanzet gegeven 
om bedrijven bewust te maken van hun maatschappelijke verantwoordelijk-
heid. Een pro- en interactieve aanpak vanuit morele betrokkenheid is voor 
mens, bedrijf en organisatie de meest adequate aanpak. Het gaat om de goede 
dingen goed te doen vanuit een innerlijke houding die er actief op gericht is 
het goede na te streven en recht te doen aan de ander en de wereld om ons 
heen. Hier en daar, nu en later.  
 
Meer dan de helft van de bedrijven, overheden en non-gouvernementele or-
ganisaties (NGO’s) hebben de economische-, sociale- en ecologische aspec-
ten van maatschappelijk verantwoord ondernemen (MVO) en duurzaamheid 
in hun beleid opgenomen. Het is echter nog maar mondjesmaat in gebed in 
de kernactiviteiten en de inrichting van onderneming en organisatie. Wel is 
men het er bijna unaniem over eens dat het belang van maatschappelijk ver-
antwoord en duurzaam ondernemen essentieel is om te overleven op lange 
termijn. De Rabobank Groep is het meest transparant in haar maatschappe-
lijke verslaglegging. De implementatie, het borgen of verankeren, het 
monitoren, het meten en het evalueren van de prestaties in de beleidsproces-
sen vordert goed. Het belangrijkste verbeterpunt bij de Rabobank Groep is de 
directe relatie van MVO en duurzaamheid met de dagelijkse werkzaamhe-
den, het handelen, van medewerkers. Beleid om waardegericht handelen 
bewust en mogelijk te maken is, op enkele uitzonderingen na, nog onvol-
doende ingebed in de kernactiviteiten en bedrijfsvoering van ondernemingen. 
Voor allen geldt dat MVO en duurzaamheid nog onvoldoende verbonden is 
met de dagelijkse praktijk van de werkzaamheden van medewerkers. 
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1 Onderzoeksvragen en verantwoording 
“De wereld is in mijn hoofd. Punt. Mijn lichaam is de wereld. Punt. Dat is waar toch? We erva-
ren de wereld door onze waarneming, we dragen de wereld in ons. Maar op hetzelfde moment 
omringt de wereld óns. Het is niet eens een paradox, het is de aard van de werkelijkheid.” 
Paul Auster, schrijver (de Volkskrant, 13 juni 2008) 
 
 
Inleiding 
Al een aantal jaren is er in Nederland een debat gaande over waarden en 
normen. Steeds weer duiken in de media berichten op over de manier hoe 
ondernemingen, organisaties en personen omgaan met eigen belang, de an-
der, de onderneming en de wereld om hen heen. Zo hebben het plan tot 
afzinken van de Brent Spar (Shell), de boekhoudschandalen van Enron en 
Ahold, de ‘huursubsidie’ van 280.000 euro van Eveline Herfkens of de hoge 
beloningen en bonussen van bestuurders van financiële instellingen, veel stof 
doen opwaaien. In het debat over waarden en normen nemen topinkomens, 
globalisering, duurzaamheid en maatschappelijk verantwoord ondernemen op 
dit moment een belangrijke plaats in. Waarom is dat? Zijn in de laatste de-
cennia onze waarden en normen verdwenen? Zie je waarden pas als je er op 
gewezen wordt of spelen waarden altijd een rol. Hoe kun je waarden zicht-
baar maken of tot bewustzijn laten komen. Zijn waarden principes die 
kunnen leiden tot een menswaardig bestaan voor iedereen? Hoe zit het pre-
cies met waarden in ondernemingen en organisaties? Zijn ondernemingen 
naar hun aard wel of geen ‘waarde(n)-loze’ organisaties? Hebben onderne-
mingen hun eigen verantwoordelijkheid en hebben zij zelf een waardebasis 
waardoor medewerkers worden gemotiveerd? Meer en meer spreekt men on-
dernemingen aan op algemene ethische principes en ‘doen‘ ondernemingen 
aan maatschappelijk verantwoord en duurzaam ondernemen. Negeren ze 
daarmee de kosten en hun concurrentiepositie of is het juist goed om van 
waardeprincipes uit te gaan. Allemaal overdenkingen die voor mij de aanlei-
ding vormden om te onderzoeken hoe het daarmee zit. 
 
1.1 Onderzoeksvraag 
Er zijn in het leven veel dingen die mensen waarderen, beoordelen en evalue-
ren als van waarde. Dat wat we van waarde vinden doet een appél op: 
mensen (een micro perspectief), organisaties en ondernemingen (een meso 
perspectief) en de samenleving (een macro perspectief). In deze scriptie wil 
ik onderzoeken:  
 
Wat is de waarde van waarden? 
De Waarde van Waarden  8 
Als we het hebben over waarden, waar hebben we het dan over. Is het dat 
wat wij van waarde vinden en hoe kan dit individueel, in ondernemingen en 
organisaties en in de samenleving begrepen, onderbouwd en gerechtvaardigd 
worden.  
 
Om een antwoord te krijgen op deze zeer algemene vraag worden eerst drie 
deelvragen onderzocht:  
 
‘Als men over waarden spreekt, waar heeft men het dan over?’ 
*** 
‘Op welke manier(en) gaan ondernemingen, organisaties en mensen om met 
waarden?’ 
*** 
‘Hoe werkt waardegericht handelen van een onderneming, organisatie in de 
praktijk uit?’ 
 
1.2 Onderzoeksopzet 
De vragen worden onderzocht door een explorerend documentenonderzoek 
en het raadplegen van enige ervaringsdeskundigen voor de casestudy. Eerst 
wordt, door het gebruik van literatuur, een theoretisch inzicht verkregen in de 
geschiedenis en de ontwikkeling van het denken over waarden. Daarna wordt 
onderzocht hoe waarden tegenwoordig in onderneming en organisatie tot uit-
drukking komen en een rol spelen in het handelen. Daarbij wordt gebruik van 
literatuur over bedrijfsethiek en maatschappelijk verantwoord of duurzaam 
ondernemen (MVO). Om een verbinding tussen theorie en praktijk te maken 
wordt gekeken hoe MVO en duurzaamheid bij de grootste Nederlandse on-
dernemingen in de praktijk wordt gebracht, in het bijzonder bij de Rabobank 
Groep en een lokale Rabobank.  
 
In dit Hoofdstuk 1 wordt een verantwoording gegeven van de onderzoeks-
vraag en de opzet van het onderzoek. De begrippen worden omschreven, de 
reden voor afgrenzingen en er wordt een methodologische verantwoording 
gegeven. Om te kijken ‘als men over waarden spreekt, waar heeft men het 
dan over’, wordt in Hoofdstuk 2 de begrippen waarden, normen en gedrag 
verkend. Eerst wordt de economisch-filosofische geschiedenis van het begrip 
waarden beschreven. Er wordt ingegaan hoe het waardeprobleem op een 
praktische manier benaderd kan worden. Waarna het probleem van de veel-
soortigheid en de abstractiegraad van waarden wordt bekeken en hoe 
waarden tot uitdrukking komen in visies op het goede leven. Daarna wordt 
het begrip ‘normen’ beschreven. In Hoofdstuk 3 wordt verkend ‘op welke 
manier(en) ondernemingen, organisaties en mensen omgaan met waarden’. 
Als eerste wordt onderzocht waardoor onze waardepatronen na de Tweede 
Wereldoorlog zijn veranderd. Daarna wordt gekeken hoe een samenleving tot 
een gemeenschappelijk stelsel van waarden kan komen en hoe morele dialo-
gen met zijn spelregels daarin een rol spelen. Waarna wordt beschreven hoe 
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de maatschappij, de markt en de staat in wisselwerking met elkaar bepalen 
hoe de samenleving wordt vormgegeven en hoe ondernemingen waarden in-
teractief vorm kunnen geven op maatschappelijke verantwoorde en duurzame 
wijze. Waarden worden zichtbaar in de rechtvaardiging en aanbevelingen 
voor gedrag. De wijze waarop mensen hun handelen verantwoorden in be-
drijf en organisatie wordt beschreven in de bedrijfsethiek. Morele 
betrokkenheid van onderneming en individu is daarbij van belang. In Hoofd-
stuk 4 wordt gekeken ‘hoe waardegericht handelen in een onderneming in de 
praktijk uitwerkt’. Het waardegericht handelen zelf kunnen we niet onder-
zoeken. Wel kunnen we onderzoeken hoe waardegericht handelen mogelijk 
is en wordt uitgevoerd. Dit doen we door te kijken hoe transparant en actief 
ondernemingen maatschappelijk verantwoord ondernemen (MVO) in hun 
bedrijfsvoering hebben opgenomen. Een van de bedrijven die al een aantal 
jaren bezig is met maatschappelijk verantwoord en duurzaam ondernemen is 
de Rabobank Groep. Gekeken wordt hoe MVO in de financiële dienstverle-
ning en de bedrijfsvoering van de Rabobank groep en een lokale bank is 
opgenomen en wordt uitgevoerd. In Hoofdstuk 5 wordt op de centrale vraag, 
die aan de deelvragen ten grondslag ligt, een antwoord gegeven nadat de 
deelvragen beantwoord zijn. Er wordt advies gegeven en ten slotte wordt een 
voorstel gedaan voor het instellen van een prijs.  
 
1.3 Omschrijving begrippen en reden voor afgrenzingen 
Hoewel de bijvoeglijke naamwoorden ‘ethisch’ en ‘moreel’ in de dagelijkse 
omgangstaal door worden elkaar gebruikt zijn ethiek en moraal twee 
duidelijk te onderscheiden gebieden: 
 
‘Moraal’ is het beroep wat mensen doen op bepaalde opvattingen, beginselen 
en regels als mensen hun handelen verantwoorden. Zoals: Een handeling is 
moreel juist als er recht wordt gedaan aan de ander.  
 
‘Ethiek’ is de reflectie op dat handelen. Het heeft de moraal tot object en 
houdt zich op systematische wijze bezig met menselijke gedragingen voor 
zover dit door opvattingen, beginsels en regels wordt geleid.  
 
‘Bedijfs- of organisatie-ethiek’ gaat over morele kwesties die zich voordoen 
bij het functioneren van ondernemingen en de leden daarvan.  
 
‘Gedrag’ wordt, als we kijken naar hoe waarden zichtbaar worden, onder-
scheiden in zeggedrag en doegedrag. In zeggedrag gaat het over de 
rechtvaardiging van handelingen, de aansporingen tot dat handelen en de in-
wendige beraadslaging over welke koers van handelen gevolgd zal/moet 
worden. In het doegedrag, gaat het om het handelen in overeenstemming met 
de waarde en het stimuleren van dit gedrag bij anderen.  
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‘Waarden’ geven aan wat, collectief en individueel, goed, gewenst en waar-
devol wordt gevonden. Waarden worden, beïnvloed door de heersende opvat-
ting van dat wat van waarde is, door een persoon ontwikkeld in een proces 
van zingeving. Waarden bepalen geen specifieke gedragingen. 
 
‘Normen’ geven aan wat onjuist en ongewenst wordt geacht. Het zijn in re-
gels vastgelegde waarden. In elke groep van de samenleving vindt normont-
wikkeling plaats, waarbij de waarden van de dominante groep min of meer 
tot norm wordt verheven. Normen zijn im- of expliciete afspraken over ge-
drag. Geven concrete richtlijnen, regels, voor gedrag. 
 
‘Morele waarden’ zijn voor mij waarden die collectief en individueel, goed, 
gewenst en waardevol wordt gevonden en recht doen aan de ander en de we-
reld om ons heen, zoals: rechtvaardigheid, betrouwbaarheid en respect. 
 
‘Maatschappelijk verantwoord – duurzaam – Corporate Responsibility’. 
Om aan te duiden dat men naast financiële winst ook aandacht heeft voor an-
dere waarden zoals mensen en milieu bij het ondernemen worden 
verschillende termen gebruikt: Corporate (Social) Responsibility, duurzaam 
ondernemen, maatschappelijk verantwoord ondernemen, of men heeft het 
over de triple P benadering van People, Planet en Profit. In de praktijk blijkt 
dat al deze benamingen door elkaar gebruikt worden, zo ook hier. Maar daar 
waar in deze scriptie het begrip maatschappelijk verantwoord en duurzaam 
ondernemen wordt gebruik gaat het om: de triple P van people, planet, profit 
(maatschappelijk verantwoord), waar tijd, ruimte en het meerdimensionale 
waardeoordeel (duurzaamheid) ook een rol spelen. Het gaat om afwegingen 
tussen het economische rendement (profit) dat niet alleen aangewend wordt 
voor de winst en de continuïteit van de onderneming, de gevolgen voor men-
sen binnen en buiten de onderneming (people) en de effecten van de 
bedrijfsactiviteiten op het natuurlijke milieu van de wereld (planet) waarin 
we leven. Het gaat ook om het 'hier en nu', maar ook om het 'daar', internati-
onaal met bijzondere aandacht voor ontwikkelingslanden, en 'later' voor de 
komende generaties. Bij de dimensie ‘tijd’ staat het intergenerationele aspect 
van de toekomst van onze kinderen en kleinkinderen centraal. De ruimtelijke 
dimensie houdt in dat duurzame ontwikkeling niet los gezien kan worden van 
het plaatselijke, nationale en mondiale perspectief. Het meerdimensionale 
waardeoordeel tenslotte gaat om dat wat wel en niet duurzaam genoemd 
wordt en is uiteindelijk afhankelijk van maatschappelijke oordeelsvorming. 
Het gaat om de waarden die mensen (individueel en collectief) hechten aan 
verschillende soorten risico’s. 
 
1.4 Methodologische verantwoording 
De bronnen van informatie zijn documenten zoals literatuur, rapportages, 
jaarverslagen en andere geschreven informatie van onder andere internet en  
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gesprekken met ervaringsdeskundigen van MVO-beleid voor de casestudy.  
Specifiek op het terrein van: 
1. Waarden, normen en gedrag. Voor de eerste onderzoeksvraag ‘Als men 
over waarden spreekt, waar heeft men het dan over?’ is gebruik gemaakt 
van theoretische en praktische inzichten die zijn geformuleerd in de rap-
portage op het gebied van sociologie, ethiek (filosofie), Waarden, 
normen en de last van gedrag, en waardetheorie literatuur. 
2. Maatschappelijk verantwoord en duurzaam ondernemen. Voor de tweede 
onderzoeksvraag: ‘Op welke manier(en) gaan ondernemingen, organisa-
ties en mensen om met waarden?’ is gebruik gemaakt van documenten 
en literatuur op het gebied van filosofie, politieke wetenschappen, theorie 
van de sociale wetenschappen, met economie, ethische en sociale aspec-
ten, theorie van de bedrijfs- en organisatiekunde met bedrijfsethiek en 
maatschappelijk verantwoord ondernemen aspecten.  
3. Waarden in ondernemingen. Voor de derde onderzoeksvraag ‘Hoe werkt 
waardegericht handelen van een onderneming, organisatie in de praktijk 
uit? is gebruik gemaakt van rapportages, jaarverslagen en documenten op 
het gebied van maatschappelijk verantwoord ondernemen. 
 
Voor de casestudy van de Rabobank is vooral gebruik gemaakt van schrifte-
lijke publicaties, documenten en heb ik gesprekken gevoerd met mevrouw L. 
Sterenborg-Pinxt, algemeen directeur van de Rabobank Woudenberg en Om-
streken en de heer Bouwe Taverne, hoofd duurzame ontwikkeling van de 
Rabobank Nederland. De gesprekken zijn opgenomen en letterlijk uitge-
werkt. Bij vermelding van de teksten, zijn de uitgesproken teksten gebruikt, 
die echter wel door mij zijn uitgekozen.  
 
Onderzoeker is niet betrokken geweest bij het ontwerpen en uitvoeren van 
MVO-beleid bij de Rabobank. Wel is zij, als mede-eigenaar van een onder-
neming betrokken bij hoe omgegaan wordt met maatschappelijk verantwoord 
en duurzaam ondernemen. Dat betekent dat er door deze betrokkenheid altijd 
iets van subjectiviteit aanwezig is.  
 
Doelstelling en bruikbaarheid 
Het onderzoek beoogt op basis van een documentenstudie aangevuld met ge-
sprekken met deskundigen, inzicht te geven in de begrippen waarden, maat-
schappelijk verantwoord en duurzaam ondernemen en waardegericht hande-
len en ten slotte in de waarde van waarden.  
 
Deze scriptie gaat over waarden en people, planet, profit in het hier en daar, 
nu en later. De bewustwording van waarden en wat maatschappelijk verant-
woord en duurzaam ondernemen betekent voor bedrijf en organisaties. Het 
draagt zowel bij aan het menselijker maken van de samenleving als aan zin-
geving, doordat mensen waarden in een proces van zingeving ontwikkelen. 
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2 Waarden, normen en gedrag 
‘Het object van waardering is niet bij voorbaat inhoudelijk bepaald en dat maakt het aantal  
daarvan afgeleide inhoudelijke waarden in principe oneindig.’ 
 
 
 
 
Inleiding 
Alles wat mensen waarderen is voor hen van waarde. De relatie tussen het 
actieve werkwoord waarderen en het zelfstandige naamwoord waarde maakt 
dat een definitie van waarden bijna onmogelijk is. Stephen Coburn Pepper 
(1891-1972) geeft in The Sources of Value (1959, 7) de breedste omschrij-
ving van waarden: ‘anything good or bad…’. Het gaat volgens hem dan om: 
wensen en noden; alles wat plezier geeft en pijn vermijdt; voorkeuren, nut en 
middelen die doelen helpen bereiken; integratie, vitaliteit, zelfverwerkelij-
king; gezondheid, overleven, evolutionaire fitness, aanpassing; individuele 
vrijheid, sociale solidariteit, wets- en plichtsbetrachting; gewetensvolheid, 
deugden, idealen en normen; vooruitgang, oprechtheid, schoonheid, waar-
heid, werkelijkheidszin (WRR 2003: 41). Algemene discussies over waarden 
en normen hebben weinig zin, tenzij wordt aangegeven over welke inhoude-
lijke waarden en normen en op welk abstractieniveau de discussie gevoerd 
wordt. Een zekere ordening van wat waarden en normen zijn, is daarom no-
dig. Uit de veelheid van gekozen waarden door leden van de bevolking en 
door groepen uit de bevolking ontstaat een zodanige heterogene stroom van 
conventionele en persoonlijke waarden dat je kunt zeggen dat de meeste 
waarden voortkomen uit de maatschappij zelf (civil society). Indien waarden 
wel worden onderschreven, maar het gedrag van (grote) groepen van de be-
volking tegenstrijdig is aan de onderschreven waarden, heeft dit meer te 
maken met motivatie en morele wilszwakte dan met de inhoud van deze 
waarden. Andere waarden wegen voor hen dan feitelijk zwaarder. Een alge-
meen overheidsbeleid ten aanzien van ‘waarden en normen’ heeft vanwege 
deze ongedefinieerdheid, veelheid en abstractiegraad van waarden weinig 
zin. Tenzij dit beleid zich richt op specifieke problemen of probleemgebieden 
waarop bepaalde, nader gespecificeerde waarden betrekking hebben. Een uit-
zondering hierop betreffen de basiswaarden als grondrechten van een 
samenleving, zoals neergelegd in de rechten van de mens en de grondregels 
van de democratische rechtsstaat. Maatschappelijke waarden kunnen in wet-
ten en rechtsnormen worden vastgelegd. Algemene wetten zijn gestolde 
waarden en bepalen de in onze samenleving geldende rechtsnormen. Soms 
worden deze rechtsnormen voorafgegaan door sociale normen, welke zijn 
neergelegd in speciale sociale codes. Normen bepalen specifiek welke gedra-
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gingen wel of niet mogen. Rechtsnormen zijn voor ieder verplichtend. Socia-
le en morele normen zijn dat niet, tenzij zij samenvallen met gecodificeerde 
rechtsnormen. Rechtsnormen vertegenwoordigen de morele categorie van het 
‘moeten’ (ought), sociale normen vertegenwoordigen die van het ‘behoren’ 
(shall). Waardeconflicten zijn onvermijdelijk in een samenleving. Hieruit 
volgt een verplichting om op de vele niveaus van de samenleving waar zich 
deze conflicten voordoen, redelijke vormen van conflictbeslechting te vin-
den, te ontwikkelen en te onderhouden. De ontwikkeling van de demo-
cratische rechtsstaat kan in dit licht worden gezien als een min of meer sta-
biele manier om onvermijdelijke waardeconflicten zó op te lossen dat de 
samenleving niet uiteenvalt en dat de minimale basiswaarden, neergelegd in 
de mensenrechten, daarbij niet worden geschonden. 
 
Om de eerste vraag: ‘Als men over waarden spreekt, waar heeft men het dan 
over?’ te onderzoeken wordt in § 2.1 eerst de politiek-economische en filoso-
fische geschiedenis van het begrip waarden beschreven. Dan wordt in § 2.2 
beschreven hoe het waardeprobleem op een praktische manier benaderd kan 
worden. Waarna het probleem van de veelsoortigheid en de abstractiegraad 
van waarden wordt bekeken en hoe waarden tot uitdrukking komen in visies 
op het goede leven. Daarna wordt in § 2.3 het begrip ‘normen’ beschreven 
om ten slotte af te sluiten met § 2.4 als men over waarde spreekt. 
 
2.1 Het begrip ‘waarden’  
De wetenschappen die zich van oudsher op systematische wijze met het ver-
schijnsel waarden en waarderingsprocessen bezig houden zijn de ethiek en de 
moraalfilosofie. Sinds de achttiende eeuw hebben zich van hieruit de waarde-
filosofie en de waardetheoretische wetenschappen ontwikkeld. Waarde-
filosofie is dus een betrekkelijk jonge wetenschap.  
 
De term ‘waarde’ werd aanvankelijk als technische term gebruikt in de poli-
tieke economie. Zo onderscheidde Adam Smith (1723-1790) in zijn boek An 
inquiry into the nature and causes of the wealth of nations (1776) gebrui-
kerswaarde’, ofwel het nut van bijvoorbeeld water en lucht in het dagelijkse 
leven en ‘ruilwaarde’, de tegenwaarde in het ruilverkeer uitgedrukt in geld. 
‘Waarde’ werd als filosofisch probleem voor het eerst onderzocht door de fi-
losoof Immanuel Kant (1724-1804). Hij onderscheidde de relatieve waarde, 
de prijs van iets, en de innerlijke waarde, de waardigheid. Het enige dat vol-
gens Kant waardigheid heeft is de zedelijkheid en de menselijke aard voor 
zover hij tot zedelijkheid in staat is. Een volgende schakel is Rudolf Her-
mann Lotze (1817-1881). Hij beweerde dat waarden geen empirische 
objecten zijn, maar een eigen gebied vormen en eigen geldigheid bezitten. 
Volgens hem kunnen we slechts waarden aantreffen in het gevoel van het in-
dividu die deze waarden beleeft. De gevoelens die gewekt worden behoren 
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tot de eigenschappen van de dingen. Het subject mens ‘waardeert’ en het ob-
ject is ‘waardedrager’.  
 
Langzaamaan ontwikkelde de waardefilosofie zich tot een richting van de fi-
losofie welke zich speciaal bezig houdt met de bezinning op waarden en op 
het begrip ‘waarde’ in het algemeen, terwijl zij ook de wijsgerige theorieën 
bestudeert die het resultaat zijn van die bezinning. Het is in 1902 de Frans-
man Paul Lapi (1869-1927) die hiervoor, voor het eerst het woord axiologie, 
afgeleid van het Griekse aksios wat waard, waardig betekent en logia wat 
verhandeling betekent, gebruikte. Na de Tweede Wereldoorlog ontstaat in de 
waardefilosofie een aparte tak: de Value Theory. Deze houdt zich bezig met 
‘waarden’ in hun algemeenheid (axiologie), maar ook met praktische zaken 
zoals het analyseren van morele dilemma’s, stadia van morele ontwikkeling 
en met value education (Emberley, 1995, in WRR 2003: 41). Binnen deze 
waardeleer ontwikkelen zich talloze waardetheorieën, welke onderling net zo 
veel van elkaar verschillen als er waarden zijn.  
 
Als term is waardefilosofie ontstaan in het Duitse taalgebied. Het is dan ook 
niet verwonderlijk dat Duitstalige filosofen als Alexius Meinong (1853-
1921), Max Scheler (1874-1928), Nicolai Hartmann (1882-1950) en Cristian 
von Ehrenfels (1859-1932) het gebied verder hebben verkend. Als gevolg 
van het denken van Meinong, die alles wat wij kunnen denken als object om-
schreef, schrijft Scheler: “Het ‘zijn’ van de waarde verondersteld evenmin 
een ‘ik’ als het bestaan van bijvoorbeeld getallen of van de natuur een ‘ik’ 
vooronderstelt” (Spectrum 1978: 475). Er bestaan volgens hem waarden los 
van het feit of er een ik, een subject, is die deze waarden beleeft. Volgens 
Scheler zijn waarden a priori dat wil zeggen dat de mens waarden kent door 
een ‘intentioneel gevoelen’: we kennen de waarde van het object door gevoe-
lens van voorkeur, afkeur, liefde en haat. Deze objectivistische theorie stelt 
dat een waardebegrip verwijst naar de hoedanigheid van het object, een 
kunstwerk, een motief of een handeling waarover gesproken wordt. Daarbij 
wordt ‘objectief’ opgevat in de zin van: schoonheid bestaat weliswaar niet 
los van een relatie tot een ‘waarderende’ geest, maar wordt aan het object 
toegekend krachtens een standaard die geldigheid heeft voor iedere beoorde-
laar.  
 
Door de komst van Hugo Münsterberg (1893-1916) als hoogleraar aan de 
Harvard University kwam de waardefilosofie volop in de belangstelling te 
staan in de Verenigde Staten. Ralph Barton Perry (1976-1957), John Dewey 
(1859-1952) en anderen werkten dit verder uit. Men nam veelal een subjecti-
vistische positie in, dat wil zeggen of iets waarde bezit hangt ook af van 
degene die deze waarde ontmoet of oproept. Een subjectivistische theorie in-
terpreteert waardeoordelen als uitspraken over of uitdrukkingen van 
gevoelens van de spreker. Naast de objectivistische en subjectivistische theo-
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rieën over waarden staat de cultuurkritische theorie van Friedrich Nietzsche 
(1844-1900). Nietzsche zag de dynamiek van de geschiedenis als een voort-
durend scheppen en vernietigen van waarden. Hij bracht de noodzaak naar 
voren van een ‘Umwertung aller Werte’, een omvorming van alle waarden, 
waardoor een nieuwe cultuur de christelijke waarden kon vervangen.  
 
Een waarde kan ook al wat ten dienste staat van iemands pleasure zijn, of-
wel: dat wat displeasure tegengaat, zoals goed voedsel, geld, een mooi 
uitzicht, het verhinderen van pijn en lijden. Deze utilistische waardetheorie 
legt een sterke nadruk op het nastreven van plezier en het vermijden van pijn. 
Anderen vinden deze verankering van waarden in individuele voorkeuren en 
nuttigheden echter weer te oppervlakkig. Volgens hen gaat het om het ver-
schil tussen spontane voorkeuren van het moment zelf en langdurige stabiele 
voorkeuren die pas na reflectie op grond van en als gevolg van spontane 
voorkeuren totstandkomen, zoals het verschil tussen ‘smaak’ en ‘waarde’. 
Het onderscheid tussen smaak en waarde kan leiden tot twee totaal verschil-
lende benaderingen van waarden en daarmee ook van ethiek en moraal. Het 
‘smaakmodel’ heeft als uitgangspunt: iets is waardevol omdat ernaar wordt 
verlangd, terwijl het ‘waardemodel’ het tegenovergestelde stelt: iets wordt 
verlangd ómdat het waardevol is (Griffin, 1997: 19-29, in WRR 2003: 42). 
Alle voorkeuren hebben in deze theorie een subjectieve oorsprong en het is 
niet mogelijk om over deze voorkeuren een objectief oordeel te vellen. Als er 
te weinig rekening wordt gehouden met het onderscheid tussen smaak en 
waarde, tussen willekeurige en gereflecteerde voorkeuren, als alles of elke 
smaakvoorkeur een ‘waarde’ wordt genoemd, met daarbij de relativerende 
houding die bij een smaakdiscussie hoort dan lijkt het alsof alle waarden re-
latief zijn geworden: ik doe wat ík denk dat goed is, daar heb ik niemand 
anders meer bij nodig. Deze utilistische en relativistische benadering is ook 
nu nog te herkennen in de huidige waarden- en normendiscussie.  
 
De wetenschap kent ook een sceptische traditie. Gevoed door het positivisme 
zegt deze dat het onmogelijk is om evaluatieve maatstaven te vinden voor 
goed en slecht in de wereld. Het zijn de feiten waar de wetenschap zich aan 
dient te houden. In 1936 schreef Ayer hierover in Language, Truth and 
Logic: “Since the expression of a value judgment is not a proposition, the 
question of truth and falsehood does not arise here” (Ayer, 1971: 29, in WRR 
2003: 42). Voor Ayer en zijn volgelingen zijn ethische concepten pseudo-
concepten en onmogelijk te definiëren. De angst voor de onmogelijkheid om 
ethisch geladen begrippen te definiëren leidde ertoe dat het onderwerp 
‘waarden en normen’, de verkenning van de begrippen ‘waarden’ en ‘nor-
men’ en de problemen die daarmee samenhangen, lange tijd werd verwaar-
loosd binnen de sociale wetenschappen. Dit heeft een verdere subjectivering 
van de moraal en een relativerende houding ten opzichte van het ‘waarde-
vraagstuk’ tot gevolg gehad.  
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Het is pas sinds de jaren negentig van de vorige eeuw dat er weer weten-
schappelijk onderzoek wordt gedaan naar waarden en evaluatieprocessen. In 
1993 schrijft de econoom-filosofe Elizabeth Anderson (1959 -) dat het mys-
terie van ‘goed en slecht’ gemakkelijk kan worden ontraadseld, als we maar 
(willen) kijken naar wat de gewone alledaagse ervaringen met waarden zijn. 
We ervaren dingen niet enkel als goed en slecht, maar altijd als goed en 
slecht in bepaalde opzichten, wat een bepaalde reactie bij ons oproept. Er is 
niets mysterieus aan het feit dat een toetje lekker, een grap schitterend, een 
voetbalwedstrijd opwindend en een revolutie bevrijdend worden genoemd. 
Of dat we iemands complimenten flemerig, een taak zwaar en een toespraak 
saai kunnen vinden. Je ervaart iets als goed als je er gunstig door wordt ge-
stemd of erdoor geïnspireerd, aangetrokken, geïnteresseerd, aangenaam 
verrast of wordt verwonderd. Vervolgens geeft zij een omschrijving van het 
waarderingsproces waaruit waarden resulteren: ‘Iets waarderen is er een sa-
menstel van positieve houdingen tegenover hebben, beheerst door afzon-
derlijk herkenbare maatstaven voor perceptie, emotie, overweging, verlan-
gens en gedrag’ (1993: 1-2, vertaling WRR, in WRR, 2003: 43). Ouders 
willen bijvoorbeeld graag zien dat het goed gaat met hun kinderen en betreu-
ren het wanneer ze schade lijden of gewond raken. Dit betekent dat ouders 
rekening houden met de noden en behoeften van hun kinderen. Zij streven 
serieus hun welzijn na en laten dit in hun eigen gedrag mee tellen. Ouders 
komen in actie wanneer ze dat nodig vinden om hun zorg concreet te maken. 
Anderson concludeert hieruit dat het voorgaande allemaal de ‘waarde’ van 
ouderlijke liefde uitdrukt. Zij wil hiermee aantonen dat waarden zich in de 
dagelijkse praktijk van menselijk gedrag wel degelijk laat waarnemen en be-
schrijven. Daarmee toont ze aan dat niet het bestaan van waarden, maar hun 
onoverzichtelijke hoeveelheid en onderlinge verhoudingen het moeilijkste 
bestanddeel vormen van een houdbare en bruikbare waardeleer.  
 
2.2 Waarden zichtbaar: een praktische benadering  
De Amerikaanse filosoof Nicolas Rescher (1928 -) benadert in 1969 in zijn 
klassieke studie Introduction to Value Theory (1982) het waardeprobleem op 
een zeer praktische manier. In plaats van na te denken wat een waarde is, 
vraagt hij zich af hoe waarden zichtbaar worden in het dagelijkse leven. Vol-
gens Rescher worden waarden op twee in het openbaar duidelijk waarneem-
bare manieren zichtbaar: in verbal action en overt action. In verbal action, 
het zeggedrag, gaat het over de rechtvaardiging van handelingen, de aanspo-
ringen tot dat handelen en de inwendige beraadslaging over welke koers van 
handelen gevolgd zal/moet worden. In overt action, het doegedrag, gaat het 
om het handelen in overeenstemming met de waarde en het stimuleren van 
dit gedrag bij anderen (1982: 2-4, in WRR, 2003: 43). De relatie tussen wat 
men zegt en wat men doet is echter altijd problematisch vanwege:  
(a) het gevaar van hypocrisie ‘saying the one, while doing the other’; lip-
pendienst bewijzen aan de waarde, maar er niet naar handelen leidt tot de 
De Waarde van Waarden  17 
ondermijning van vertrouwen, vooral het vertrouwen in gezagsdragers 
(Matza, 1969, in WRR, 2003: 44);  
(b) conformiteit in gedrag zonder dat men in de waarde zelf gelooft; dit is 
het probleem van de openlijke conformist die de waarde eventueel geheel 
verwerpt als hij/zij de kans krijgt, maar zich wel naar de opgelegde re-
gels gedraagt;  
(c) meerdere invloeden op het gedrag dan waarden; men onderschrijft de 
waarde, maar leeft er niet naar; dit is het omgekeerde gedrag van dat van 
de conformist;  
(d) de abstractiegraad van waarden; er zijn vele afleidingen te maken van 
waarden in concrete omstandigheden; waarden zijn niet gedragsspeci-
fiek;  
(e) de contextafhankelijkheid van waarden en gedrag.  
 
Uit waarden kan geen specifiek gedrag worden afgeleid, maar uit het ver-
toonde gedrag kunnen wel waarden worden afgeleid. N rijdt voorzichtig 
betekent dat N voorzichtigheid als waarde aanneemt. Waarden worden zicht-
baar ín het getoonde gedrag (Rescher, 1982: 9, in WRR, 2003: 44).  
 
Het zeg- en doegedrag corresponderen met twee methoden van onderzoek 
naar waarden: de inhouds- en het budgetanalyse. In het onderzoek naar het 
zeggedrag is het voornaamste middel de inhoudsanalyse van teksten, toe-
spraken, gedane uitspraken en van antwoorden in questionnaires. In het 
onderzoek naar, het doegedrag, is het voornaamste middel budgetonderzoek: 
hoe besteed men zijn/haar resources. Dit zijn niet alleen materiële bronnen, 
maar ook niet-materiële bronnen zoals tijd. De rechtvaardiging van dat wat 
men nastreeft, de verrichtingen die men doet en de tolerantie van dat wat 
stoort enz. worden gezien als uitdrukkingen van gekozen waarden. Beide me-
thodes zijn niet waterdicht. Zo toont budgetanalyse aan wat mensen besteden 
en niet wat zij bereid zijn om te besteden. Bij inhoudsanalyse speelt hetzelfde 
lastige probleem. Een vragenlijstonderzoek beperkt zich vaak tot verbale re-
acties op verbale vragen waarbij mensen vaak sociale antwoorden geven die 
niet overeenkomen met wat zij in werkelijkheid doen.  
 
Het belang van waarden voor het gedrag wordt door Rescher verbonden met 
het hebben van een bepaalde levensvisie: Mensen duiden met waarden hun 
visie aan op wat zij zelf een goed leven vinden, een goede samenleving of 
hoe het leven geleefd zou moeten worden. Omdat waarden ingepast zijn in 
een bepaalde levensvisie, is er ook sprake van een persoonlijke keuze van 
waarden die mensen nastreven. In een persoonlijke, existentiële ontwikkeling 
wil men bepaalde waarden nastreven en proberen er naar te leven, terwijl 
men ander waarden juist niet verkiest. Waarden functioneren zo als beper-
kingen en als stimuli, als verboden en geboden. Persoonlijke keuzes kunnen 
in onze moderne samenleving zeer uiteen lopen. Er bestaat dan ook een grote 
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pluriformiteit aan waarden. Conflicten tussen waarden, zowel in het persoon-
lijke bestaan als in de maatschappij, zijn dan ook onvermijdelijk. 
 
Uit de praktische benadering van Rescher volgen drie conclusies. De eerste 
conclusie is dat het bestuderen van waarden niet los gezien kan worden van 
het bestuderen van gedrag. Veelvuldig televisie kijkt bijvoorbeeld is op zich 
geen waarde. Het wordt pas een waarde als het nadrukkelijk geplaatst wordt 
binnen een levensvisie. Voor een televisierecensent is televisiekijken bijvoor-
beeld een belangrijk onderdeel van het leven. De tweede conclusie is dat 
mensen in hun gedragingen niet altijd leven naar de waarden die ze zeggen 
aan te houden en na te streven. Deze verwaarlozing van ‘waarden en normen’ 
wordt in de samenleving als probleem gevoeld. Daarnaast wordt het ook als 
problematisch ervaren dat andere personen en groepen wel leven volgens hún 
waarden en normen, binnen een consistente levensvisie, maar dat deze niet 
met de westerse waarden overeenkomen. Dit wijst op een andere component 
in de huidige problematiek, de culturele waardeverschillen. De laatste con-
clusie is dat waarden niet gedragsspecifiek zijn. Waarden kunnen aanleiding 
geven tot zeer uiteenlopende en verschillende vormen van gedragingen. Men 
kan in een samenleving wel streven naar een consensus over waarden, maar 
doordat die gemeenschappelijk gedeelde waarden toch tot zeer uiteenlopende 
gedragingen kunnen leiden, zijn de problemen van het samenleven nog lang 
niet opgelost. Laten we dit eens nader bekijken. 
 
De eigenschappen van waarden 
Waarden duiden een maatstaf aan waarmee mensen andermans gedrag, het 
eigen gedrag, voorwerpen en sociale instelling beoordelen. Waarden ontstaat 
in die ervaringen van mensen waarin zij de eigen persoonlijkheid ontwikke-
len en vormen en waarbij zij zichzelf overstijgen (Joas, 1999: 10) en wordt 
beïnvloed door de heersende opvatting van dat wat van waarde is. Er zijn ve-
le soorten waarden. Bijvoorbeeld praktische waarde als effectiviteit, 
esthetische waarde als het schone en morele waarde als het juiste. Waarden 
verwijzen naar zeer abstract geformuleerde doeleinden. De inhoud kan dan 
ook overal over gaan. Het is daarom noodzakelijk om voor elke discussie 
over waarden zowel het probleem van de veelsoortigheid als het probleem 
van de abstractiegraad te bekijken.  
 
Veelsoortige waarden 
Waarden hebben vijf wisselende dimensies welke gelijktijdig aanwezig kun-
nen zijn bij een actieve waardering van objecten. We moeten ons realiseren 
dat in principe alles object van waardering kan worden. Alle dingen, voor-
werpen, geestelijk en cultureel erfgoed, omgevingen, individuen en relaties 
tussen individuen, persoonlijke karaktertrekken, groepseigenschappen zoals 
respect en vertrouwen en kenmerken van maatschappelijke systemen zoals 
rechtvaardigheid, rechtsgelijkheid en vrijheid kunnen ‘van waarde’ zijn. Om 
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onderzoek te kunnen doen naar waarden zijn de volgende stappen van belang 
(WRR, 2003: 47). 
 
a. Wiens waarden?  
De voornaamste dragers van waarden kunnen steeds wisselen en bestaan uit 
individuele personen, groepen, organisaties, steden, natiestaten en dergelijke.  
 
b. Wat wordt gewaardeerd?  
In de meeste gevallen gaat het over morele waarden, maar de onderlinge ver-
houding tussen verschillende sóórten waarden, morele versus economische, 
ethische versus esthetische, hogere versus lagere, spelen in de discussie altijd 
impliciet mee. Tussen waarden is een zekere hiërarchie mogelijk. Rechtvaar-
digheid bijvoorbeeld gaat boven hoffelijkheid en gezondheid gaat boven 
comfort. Tussen de core values van een samenleving is het veel moeilijker 
om tot een sluitende en alom aanvaarde hiërarchie te komen. Explicitering 
van de onderlinge verhoudingen is daarom noodzakelijk.  
 
c. Wie zijn de begunstigden van waarden?  
Doordat er verschillende ontvangers zijn van waardevol geachte activiteiten 
maakt men onderscheid tussen egoïstische, op zichzelf georiënteerde waar-
den als succes en altruïstische, op anderen georiënteerde waarden. Waarden 
gericht op de ander onderscheidt men in:  
• ingroup-waarden: het eigen gezin, beroep en de reputatie van dat beroep, 
natie (vaderlandsliefde), maatschappij (rechtvaardigheid);  
• outgroup-waarden: humanistische- en esthetische waarden ten behoeve 
van mankind of humanity.  
 
d. Intrinsieke en extrinsieke waarden  
Bij extrinsieke waarden, ook wel instrumentele waarden genoemd, gaat het 
steeds om doel-middel relatie tussen verschillende nagestreefde waarden. 
Spaarzaamheid en zuinigheid verwijzen naar welstand of welvaart willen be-
reiken. Bij intrinsieke of niet-instrumentele waarden gaat het om waarden als 
rechtvaardigheid, eerlijkheid, naastenliefde. Deze waarden verwijzen naar 
zichzelf, zijn een doel op zich en staan dus niet in een doel-middel relatie tot 
andere waarden. Deze waarden worden nagestreefd en nageleefd om zich-
zelf. Vaak botsen extrinsieke waarden (welvaart) met intrinsieke waarden 
(rechtvaardigheid). De moeilijkheid echter is dat waarden niet bij voorbaat 
intrinsiek of extrinsiek zijn. Zo kan gelijkheid worden nagestreefd ofwel om 
meer vrijheid te bereiken (extrinsiek), ofwel omdat zij als een zelfstandige 
waarde wordt gezien, los van een ander na te streven doel (intrinsiek) (WRR, 
2003: 48) 
 
e. Op welke termijn heeft de waarde betrekking?  
Men kan onderscheid maken tussen korte- en lange termijn waarden. Korte 
termijnwaarden zoals genieten van eten, drinken en roken of jaarlijkse winst 
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en koopkrachtbehoud, en lange termijn waarden zoals: gezondheid, continuï-
teit van de onderneming en begrotingsevenwicht, staan vaak op gespannen 
voet met elkaar. Dit geldt niet alleen voor één persoon die moet kiezen tussen 
verschillende waarden in zijn/haar leven, maar ook voor organisaties en voor 
grotere sociale systemen. Economische groei kan voor de korte termijn wor-
den nagestreefd, maar kan botsen met andere waarden die vooral op de lange 
termijn gelden, zoals het behoud van de natuur en de zorg voor het milieu. 
Solidariteit tussen generaties is een lange termijnwaarde die opofferingen 
vraagt op de korte termijn. Dit temporele aspect van waarden is een vaak 
verborgen factor bij veel waardeconflicten en kan expliciet gemaakt worden 
bij de analyse van moeilijke en soms pijnlijke afwegingen tussen diverse 
waarden onderling.  
 
Het voorgaande laat zien waarom er zoveel misverstanden zijn als men on-
gedifferentieerd gaat debatteren over waarden en normen. Men dient zich het 
bovenstaande dan ook steeds weer opnieuw af te vragen. 
 
Abstractiegraad van waarden 
Rechtvaardigheid, waarheid, solidariteit, respect, zijn opvallend algemene 
formuleringen waarmee waarden worden aangeduid. Gelijkheid en recht-
vaardigheid zijn onbetwiste waarden, maar wat in welke situaties als 
rechtvaardig geldt en wat als gelijk en ongelijk, daarover verschillen de me-
ningen permanent. Er is, met andere woorden, geen directe of causale relatie 
tussen de waarde op zich en de manier waarop die waarde in een concrete si-
tuatie wordt gepraktiseerd. Als de context verschilt, verschilt de invulling 
van de abstracte waarde. Deze contextafhankelijkheid is een belangrijk gege-
ven.  
 
In de hiërarchie van waarden komt ook de structurele relatie tussen waarden 
en normen naar voren. Uit waarden kunnen velerlei normen worden afgeleid 
die allemaal en op een verschillende manier, waarde kunnen realiseren. 
Waarden worden door veel en zeer uiteenlopende normen geïmplementeerd 
en daarmee gerealiseerd. In een vrije samenleving zijn daarom de mogelijk-
heden tot waardeconflicten en botsende normen onvermijdelijk. Ook 
wanneer er binnen de maatschappij volledige consensus bestaat over een 
doelwaarde zoals ‘eerbied voor het leven’. Of binnen een bepaalde deelsector 
van de samenleving volledige overeenstemming over de binnen die sector 
gewenste doelwaarde zoals voor de wetenschapsbeoefening ‘waarheid’, dan 
nog ontstaan er verschil van mening over de manier waarop deze waarde via 
normen moet worden geïmplementeerd of in concrete omstandigheden moet 
worden toegepast. Zo geldt eerbied voor het leven onder alle omstandighe-
den, maar hoe kan deze basiswaarde in de praktijk gebruikt worden voor 
bijvoorbeeld de bestrijding of het voorkómen van een terroristische aanval 
waarbij zeer veel onschuldige slachtoffers kunnen gaan vallen. Wetenschap-
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pers bijvoorbeeld streven naar waarheid, maar over de concrete opvatting 
‘waarheid’ lopen de meningen ver uiteen. Het bereiken van overeenstem-
ming over bepaalde grondwaarden zegt dan ook nog weinig over de wijze 
van implementatie. Of waarden worden geïmplementeerd door inprenting, 
waarde verheldering, karakterbuilding of door morele oordeelsvorming is 
voor het samenleven minstens net zo van belang als de geformuleerde waar-
den zelf.  
 
De abstractiegraad van waarden kan verklaren waarom er een grote afstand 
blijft bestaan tussen het zeggedrag, de beleden en nagestreefde waarden en 
het doegedrag, het actuele handelen dat vaak niet in overeenstemming is met 
die waarden. Het begrip waarden gebruiken we vaak, maar we geven ons er 
bijna geen rekenschap van hoe we dat begrip gebruiken, terwijl we er vaak 
ook niet in slagen ernaar te leven. Zo komt uit onderzoek gezondheid altijd 
als een van de hoogst gewaardeerde waarden in het leven naar voren. Toch 
overtreden velen vrijwillig de aanvaarde normen en gedragsregels die de ge-
zondheid bevorderen. We weten dat roken, onvoldoende bewegen en onge-
zond eten niet goed is. Dit weten geeft kennelijk onvoldoende reden en moti-
vatie om niet te gaan roken, voldoende te bewegen en gezond te eten. Het 
voorbeeld roken is uit te breiden tot talloze andere voorbeelden in de waarde-
sfeer, inclusief de waarden die met het wettelijk afgedwongen gedrag te 
maken hebben.  
 
Hoe abstracter waarden worden geformuleerd, hoe meer overeenstemming 
erover in een samenleving kan worden verwacht en vaak ook zal zijn. In het 
bijzonder voor de meest fundamentele basiswaarden. Echter als we naar een 
waarde willen leven wordt een waarde minder abstract en hoe minder ab-
stract hoe meer onenigheid ontstaat over de toepassing en implementatie van 
waarden. Vooral op het niveau van normen is er vaak geen overeenstemming 
over welke normen uit een waarde moeten worden afgeleid. Op het niveau 
van de gedragsregels en van concrete beslissingen en gedragingen wordt ge-
streefd naar een praktische, zij het vaak tijdelijke consensus. Terwijl het 
handelen vaak niet in overeenstemming is met de waarden die worden nage-
streefd, mede omdat de abstractie van de waarde veel ruimte biedt. Om een 
zinnig onderzoek te doen naar waarden en normen is het goed om eerst vast 
te stellen vanuit welk gezichtspunt we spreken als we het over waarden en 
normen hebben. 
 
Waarden en het ‘goede’ leven  
In de analyse van het waardebegrip is tot nu toe geen onderscheid gemaakt in 
de soort waarden waarover de discussie primair gaat. De veelsoortigheid, ab-
stractiegraad en dat waarden niet gedragsbepalend zijn geld voor zowel 
theoretische waarden als bijvoorbeeld waarheid, esthetische waarden als 
schoonheid, economische waarden als effectiviteit, ecologische waarden als 
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een schoon milieu en emotionele waarden als geluk. Wat is goed, wat is 
slecht? Is het praktische goed bijvoorbeeld het goed functioneren, esthetisch 
goed als de goede proporties hebben of moreel goed, recht doen aan de an-
der. De discussies over waarden- en normen vindt plaats in een politiek-
maatschappelijke context, waar men weegt en wegen is oordelen wat het 
juiste is, waar men waarderingen uitspreekt over het morele gehalte van ge-
dragingen. Morele oriëntaties komen vooral tot uitdrukking in visies op ‘het 
goede leven’ en de daarbij behorende consequenties over de inrichting van de 
samenleving.  
 
De meeste gemeenschappen, zoals een godsdienstige- of scholengemeen-
schap, een familie, vereniging of genootschap, bestaan uit gelijkgezinden die 
op vrijwillige basis bij elkaar horen en ook bij elkaar willen blijven. In een 
politieke gemeenschap, zoals een natiestaat, moet men met ‘andersdenken-
den’ en met alle ‘gezindten’ rekening houden. De vraag is dan: Welke 
waarden gelden als noodzakelijk minimum en welke als variabele keuzen? In 
de huidige waarden- en normendiscussie wordt soms gesuggereerd dat het 
vooral moet gaan om morele waarden en dat deze morele waarden een hoge-
re status zouden bezitten dan niet-morele seculiere waarden zoals bijvoor-
beeld de waarde van een eigen beroepskeuze, een goede gezondheid, of de 
mogelijkheden van een goede, ongestoorde nachtrust.  
 
De liberale filosoof John Kekes heeft een heel eigen visie op waarden. Vol-
gens hem gaat het om: ‘Possibilities whose realization may make lives good’ 
(1993: 27, in WRR, 2003: 54). Het gaat om mogelijkheden en de opdracht 
deze mogelijkheden te realiseren in de praktijk. Pas als waarden gerealiseerd 
worden, maken ze het leven ‘goed’. Kekes geeft als voorbeeld de mensen-
rechten. In de mensenrechten komen waarden als, vrijheid, gelijkheid en 
rechtvaardigheid, waarover iedereen het eens is dat die tot de basiswaarden 
van een samenleving gerekend worden, tot uitdrukking. De deelname aan al-
le individuele rechten, niet gemarteld worden, niet vernederd worden en niet 
geëxploiteerd worden als mens, zijn minimale voorwaarden voor een be-
schaafd, menselijk bestaan. De realisatie ervan zou het leven van vele 
mensen in de wereld tot een goed leven maken. Er spelen echter ook sociale 
rechten een rol, zoals het recht op voldoende eten of een dak boven het 
hoofd. Is dat niet het geval dan bieden mensenrechten nog geen uitzicht op 
een menswaardig bestaan. Als men waarden opvat als ‘mogelijkheden waar-
van de realisering het leven tot een goed leven maakt’, dan verwijzen de 
abstracte mogelijkheden ook naar bepaalde idealen die nagestreefd kunnen 
(en moeten) worden in een fatsoenlijke samenleving. Echter naar tijd, plaats 
en sociale gewoonten kunnen er andere eisen worden gesteld. Hier zien we 
dat basiswaarden een variabel aspect en gelijktijdig een invariabele kern 
hebben. In zijn waardetheorie maakt Kekes geen onderscheid tussen basis-
waarden en conventionele waarden welke afhankelijk zijn van sociale 
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gebruiken en gewoonten en daardoor enorm kunnen verschillen. Waarden 
zijn volgens hem in een samenleving of cultuur steeds een mengeling van 
onbetwiste nader in te vullen en te concretiseren basiswaarden en een grote 
reeks van afzonderlijke, soms vertrouwde, soms zeer vreemde conventionele 
waarden. De vraag of het goede leven voornamelijk bestaat uit morele waar-
den wordt door Kekes negatief beantwoord: ‘Een leven wordt goed genoemd, 
alleen als het zowel persoonlijk bevredigend wordt gevonden en moreel ver-
dienstelijk is’ (Kekes, 1993: 9, eigen vert. WRR, in WRR, 2003: 55).  
 
De samenleving heeft er belang bij dat personen eigen waarden kiezen en 
ontwikkelen, mits zij daarbij de persoonlijke keuzen van medeburgers geen 
schade toebrengen. Persoonlijke keuzes hebben een intersubjectieve waarde. 
Het steeds weer opnieuw aangeven van de verhouding tussen morele en niet-
morele waarden en hun grenzen is een permanente aangelegenheid van prak-
tische politiek-maatschappelijke besluitvorming. Dit brengt enkele conse-
quenties en noodzakelijke verplichtingen met zich mee. Een van de conse-
quenties is dat er onvermijdelijk conflicten over waarden in zowel het leven 
van een individu als tussen individuen en de samenleving voorkomen. Waar-
den bestaan immers uit mogelijkheden tot een goed leven. Omdat er vele 
mogelijkheden zijn om een goed leven te realiseren, kunnen waarden met el-
kaar in conflict komen. Er zullen keuzes gemaakt moeten worden. Morele en 
niet-morele waarden kunnen vaak niet allebei tegelijk worden gerealiseerd. 
Een goed nachtelijk gesprek over waarden en normen en veel waarde hechten 
aan een goede nachtrust bijvoorbeeld. Steeds moet men kiezen. Dit geldt 
voor alle waarden en in alle verhoudingen tussen waarden. Waardeconflicten 
zijn daardoor onvermijdelijk. Hieruit volgt de verplichting om op de vele ni-
veaus van de samenleving waarin deze conflicten zich voordoen redelijke 
vormen van conflictbeslechting uit te vinden en te ontwikkelen. De ontwik-
keling van waarden in een democratische rechtsstaat kan dan ook worden 
gezien als een min of meer stabiele manier om de onvermijdelijke waarde-
conflicten in een samenleving zó op te lossen dat de samenleving niet 
uiteenvalt en dat de minimale basiswaarden, zoals de mensenrechten, daarbij 
niet worden geschonden. 
 
Over de oorzaken van de morele verwarring en gevoelens en van het morele 
verval die we in onze tijd bespeuren, zegt Kekes: “Waar deze veranderingen 
vooral op wijzen is dat we van een monistische, één is het hoogste goed, naar 
een pluralistische, er zijn verschillende vormen van een hoog goed, moraal 
onderweg zijn. Sommige van de veranderingen waar we rondom ons heen en 
in onszelf getuige van zijn, zijn diep omdat de overgang van monisme naar 
pluralisme zo fundamenteel is als iets in de geschiedenis van onze moraal 
ook maar kan zijn” (Kekes, 1993: 15, vert. WRR, in WRR, 2003: 57). Dat 
pluralisme niet tot relativisme leidt, er is geen enkel rationeel criterium te 
vinden om uit de met elkaar strijdende waarden te kiezen, blijkt vooral uit het 
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vasthouden aan de basiswaarde van menselijke waardigheid. Concreet be-
schreven, vastgelegd en beschermd in de mensenrechten. De mensenrechten 
hoeven als basiswaarden niet beschouwd te worden als louter toevallige, in 
de geschiedenis van de westerse wereld opgekomen waarden die, vanwege 
de historische context, geen universele gelding zouden bezitten. Ook al zijn 
de omstandigheden waaronder mensenrechten worden gerealiseerd histo-
risch, sociaal en cultureel variabel. Het betekent niet dat individuele personen 
in andere tijden en streken minder waarde zouden hechten aan een leven in 
vrijheid of een rechtvaardig menswaardig bestaan.  
 
2.3 Het begrip ‘normen’ 
Waarden en normen worden vaak in een adem genoemd, toch verschillen ze 
in belangrijke opzichten van elkaar. Waarden zijn meestal positief geformu-
leerd en hebben een open horizon, zij geven waardevolle wenselijkheden 
weer. Normen zijn vaak negatief geformuleerd en geven grenzen aan en 
schrijven voor.  
 
De eigenschappen van normen en regels 
Normen zijn minder algemeen en abstract dan waarden en worden vertaald in 
concreet gedrag, in concrete omstandigheden. Het gedragselement komt in 
alle omschrijvingen van normen terug. Normen en regels zijn verplichtend 
ten opzichte van het gedrag, terwijl waarden door de ruime uitleg en de on-
gespecificeerdheid van gedrag slechts in morele zin verplichtend zijn. Het 
begrip norm of regel is afgeleid van het Latijnse begrip norma, wat oor-
spronkelijk meetlat of winkelhaak betekende, maar gaandeweg wet, regel, 
maatstaf of richtsnoer - regula - is gaan betekenen (Woldring, 2004, De 
Vries, 2004, in WRR, 2003: 58). De structuur van verplichtende normen en 
regels is: ‘gij zult’ of ‘gij zult niet’.  
 
Voor een beter begrip van de discussie over waarden en normen is het van 
belang onderscheid te maken tussen morele, sociale en juridische normen. 
Alle drie worden ze gedragen door brede lagen van de bevolking en leiden ze 
tot verplichtingen, maar de bindende kracht en de gevolgen zijn verschillend. 
Zo geven morele normen een beoordeling van gedrag in termen van goed en 
kwaad. Juridische normen geven beoordelingen van gedrag in termen van le-
gaal of niet legaal. Sociale normen ten slotte beoordelen gedrag in termen 
van gepast en ongepast. Morele, sociale en juridische normen overlappen el-
kaar vaak, bijvoorbeeld het verbod om te doden of te stelen. Terwijl moderne 
‘gemaakte’ juridische normen vaak geen zwaar morele lading hebben, zoals 
het percentage af te dragen BTW of de verplichting een vergunning aan te 
vragen voor het kappen van een boom of voor het vissen. Het niet voldoen 
aan deze normen zijn mala prohibita: gedragingen zijn slecht omdat ze ver-
boden zijn. Veel moderne rechtsnormen hebben dit kenmerk. De relaties 
tussen de drie normenstelsels vormen een groot deel van het huidige debat 
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over normen en normhandhaving. Botsing van het normenstelsels is proble-
matischer dan de theoretisch botsende waardenstelsels, omdat normen 
minder vrije interpretatieruimte laten, hoewel die ruimte nooit tot nul daalt. 
Botsingen tussen amorele juridische normen en sociale normen kunnen in 
principe makkelijker worden opgelost dan die tussen diep verankerde morele 
normen van de ene groep en diep verankerde rechtsnormen van de andere 
groep zoals eerwraak.  
 
2.4 Als men over waarden spreekt 
De theoretische verkenning van de begrippen waarden, normen en gedrag 
laat zien dat waarden in de literatuur structureel door andere kenmerken wor-
den gekarakteriseerd dan normen. Een automatische koppeling van waarden 
aan normen of omgekeerd werkt eerder verwarrend dan verhelderend. Nor-
men brengen beperkingen aan en grenzen af. Normen geven aan wat onjuist 
en ongewenst wordt geacht en geven concrete richtlijnen voor gedrag. Ter-
wijl waarden ruimte scheppen, opwekken en abstract zijn. Waarden bepalen 
geen specifieke gedragingen en zijn niet gedragsspecifiek. De meest bruikba-
re omschrijving van waarden waarin én de visie van mensen uitdrukking 
komt én die betrekking heeft op de inrichting van het eigen leven, de samen-
leving en de staat is een variatie op Kekes (p. 21): ‘Waarden geven aan wat 
goed, gewenst en waardevol wordt gevonden en waarvan de realisatie het le-
ven tot een goed leven maakt.’ Waarden zijn dus belangrijk voor mensen. Dat 
blijkt ook uit het publieke debat over de berging van de Brent Spar door 
Shell, de boekhoudschandalen van Enron en Ahold en de discussie over de 
topinkomens en bonussen van bestuurders.  
 
Hoe mensen, ondernemingen en organisaties omgaan met waarden wordt in 
Hoofdstuk 3 onderzocht. 
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3 De omgang met waarden 
‘Waarden geven aan wat goed, gewenst en waardevol wordt gevonden en waarvan de realisatie 
het leven tot een goed leven maakt.’ 
 
 
 
 
Inleiding 
De ‘stille revolutie’ van economische ontwikkelingen na de Tweede Wereld-
oorlog heeft belangrijke culturele- en politieke veranderingen tot gevolg 
gehad. Waardepatronen verschuiven langzaam van materialistisch, waar eco-
nomische en materiële veiligheid voorop staan, naar postmaterialistische 
waarden. Waar het accent ligt op zelfverwerkelijking en de kwaliteit van het 
leven, hoewel het materiële van belang blijft. Mensen willen inspraak in de 
kwaliteit van het leven en die van hun omgeving en leven naar de waarden 
die zij belangrijk vinden. De keuze tussen het najagen van eigen belang of 
moreel engagement om zich aan bepaald gedrag te houden en af te zien van 
gedrag die waarden schendt vindt plaats door een brede maatschappelijke 
discussie over dat wat we met elkaar van waarden vinden en de normatieve 
status daarvan. In onze samenleving zijn drie partijen actief: burgers (de 
maatschappij), ondernemingen (de markt) en de politiek (de staat). Met el-
kaar bepalen zij de manier waarop een samenleving als geheel functioneert. 
Mensen participeren op verschillende niveaus in verschillende partijen en 
willen daar inspraak en verantwoordelijkheid. De samenleving verwacht ook 
van ondernemingen en organisaties dat zij hun verantwoordelijkheid nemen 
op economisch-, sociaal- en ecologisch gebied. Maatschappelijk verantwoord 
en duurzaam ondernemen komt niet vanzelf tot stand maar in het ‘morele’ 
debat tussen onderneming, burgerij en politiek. Gedragcodes, keurmerken, 
labels en certificaten en rapportage laten zien dat ondernemingen met de be-
langhebbende hierover in dialoog willen treden. Reputatie leek lange tijd een 
belangrijk instrument om tot effectieve oplossingen te komen om efficiëntie 
en de ethische oriëntatie te verbinden. Het blijkt echter een te bot instrument 
en effectief in het corrigeren en niet in het disciplineren. Waarden worden 
zichtbaar in de rechtvaardiging en de aanbevelingen voor het eigen handelen. 
De wijze waarop mensen hun handelen verantwoorden door reflectie op dat 
handelen, de ethiek, geld ook voor bedrijf en organisatie. Bedrijfsethiek zegt 
niet alleen hoe bedrijven behoren te handelen maar ook hoe de mensen die 
daar werken zouden behoren te handelen binnen en namens bedrijf of organi-
satie.  
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Om de tweede vraag ‘Op welke manier(en) gaan ondernemingen, organisa-
ties en mensen om met waarden?’ te beantwoorden wordt in § 3.1 onderzocht 
hoe onze waardepatronen na de Tweede Wereldoorlog zijn veranderd. Daar-
na wordt in § 3.2 in gegaan op hoe een samenleving tot een gemeenschap-
pelijk stelsel van waarden kan komen en hoe morele dialogen met zijn spel-
regels daarin een belangrijke rol spelen. Dan wordt in § 3.3 gekeken hoe deze 
partijen pro- en interactief vorm kunnen geven aan waarden en hoe onderne-
mingen dit op maatschappelijke verantwoorde en duurzame wijze kunnen 
doen. Waarden worden zichtbaar in de rechtvaardiging en aanbevelingen 
voor gedrag De wijze waarop mensen hun handelen verantwoorden in bedrijf 
en organisatie wordt in § 3.4 de bedrijfsethiek onderzocht. Hier wordt niet al-
leen ingegaan hoe bedrijven zouden behoren te handelen maar ook hoe 
mensen zouden behoren te handelen binnen en namens bedrijf of organisatie. 
Om tenslotte in § 3.5 af te sluiten met de omgang met waarden. 
 
3.1 Van materialistische naar postmaterialistische waarden 
De afgelopen drie decennia heeft Ronald Inglehart (1934 -) onderzoek gedaan 
naar veranderingen in politieke en economische doelen, religieuze normen en 
familiewaarden. Uit zijn bevindingen blijkt dat de waardepatronen van mensen 
na de Tweede Wereldoorlog langzaam maar zeker zijn veranderd. In zijn boek 
Modernization and Postmodernization (1997) beschrijft hij hoe deze ‘stille 
revolutie’ van economische ontwikkelingen, culturele- en politieke verande-
ringen tot gevolg hebben gehad. Door de geschiedenis heen was de dreiging 
van ernstige economische ontberingen of zelfs verhongering voor de meeste 
mensen hun belangrijkste zorg. Door de economische veiligheid, in industriële 
samenlevingen tot stand gebracht door de naoorlogse generatie, is een ver-
schuiving van materialistische waarden naar postmaterialistische waarden op 
gang gekomen. Lag bij materialistische waarden het accent op economische en 
materiele veiligheid. Bij postmaterialistische waarden ligt het accent op 
zelfverwerkelijking en de kwaliteit van het leven. In traditionele culturen 
domineert de autoriteit van mannen en ouders in de religieuze, hiërarchische en 
bureaucratische organisaties. Wanneer mensen opgroeien in welvarende om-
standigheden komen andere prioriteiten bovendrijven doordat seculier-rationele 
autoriteitswaarden aan belang winnen, samen met meer individuele vrijheid en 
het verwerpen van instituties. Er ontstaat een oppositie tegen centralisering van 
gezag, tegen de allesbepalende overheden en allesomvattende systemen.  
 
De economische groei, de stijging van het opleidingsniveau en de ontwik-
keling van de massacommunicatiemiddelen hebben tot grote veranderingen 
voor de individuele burger geleid. In een ‘materialistische’ samenleving heeft 
de kwaliteit van het leven alles te maken met tradities en zelfontplooiing met 
opleiding en diploma’s. In de ‘postmaterialistische‘ samenleving neemt zelf-
ontplooiing als kwaliteit van het leven op een heel andere wijze een belang-
rijke plaats in. De ‘nieuwe’ postmaterialistische burger neemt niet langer 
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genoegen met een beperkte politieke rol van kiezersvolk op de verkiezings-
dag, die traditioneel voor burgers was weggelegd. Deze burger wil op een 
veel directere wijze politiek betrokken zijn. Onder meer door deelname aan 
wat ‘niet-conventionele vormen van politieke participatie’ is gaan heten. 
Waar dingen als behoud van het milieu en verbetering van het klimaat hoog 
op de agenda staat. De toename van het opleidingsniveau en het 
informatieaanbod door de massamedia hebben tot een mobiliserend ver-
mogen van kennis en informatie geleid. Waardoor een groter politiek zelf-
vertrouwen is ontstaan met een aantal belangrijke effecten en gevolgen voor 
het politieke proces in de samenleving. Jongeren en postmaterialisten 
spreken zich meer uit voor natuurbehoud, milieubescherming en voor 
radicale democratisering. Volgens Inglehart houdt deze generationele trend-
breuk in dat de naoorlogse generaties materiële waarden als veiligheid, 
bestaanszekerheid en economische groei loslaten en postmateriële waarden 
als emancipatie, zelfontplooiing, een schoon milieu en individuele autonomie 
omarmen.  
 
De omgang tussen de verschillende groepen of culturen verloopt, zoals in de 
praktijk blijkt, niet altijd even soepel. Alle waarden, normen en betekenissen 
die in de afgelopen jaren in de huidige cultuur zichtbaar zijn geworden 
vormen samen een lappendeken waarvan sommige delen elkaar aanvullen en 
andere delen onverenigbaar zijn met elkaar. De verschuiving van materialis-
me naar postmaterialisme is volgens Inglehart (1997: 5) een onderdeel van 
een veel bredere culturele verandering. Waarin de genderrol en de omgang 
met homo’s wel de meest opvallende en misschien zelfs de ingrijpendste 
veranderingen zijn.  
 
3.2 Eigenbelang of morele betrokkenheid  
Het leven bestond vroeger uit hard werken om geld te verdienen zonder zich 
te bemoeien met de politiek. Het gezinsleven draaide rond materieel-
instrumentele zorg en religie speelde een belangrijke rol in de omgang met 
waarden en normen. Na de Tweede Wereldoorlog is door de stijgende wel-
vaart, de individuele ontplooiing veel centraler komen te staan. Dit heeft tot 
afname van familiale bindingen en een verminderde invloed van religie op 
waarden en normen geleid. Op te vatten als verlies aan waarden, als moreel 
verval. We zien ook dat mensen zich steeds meer zijn gaan interesseren voor 
de kwaliteit van het leven en die van hun omgeving, hoewel het materiële 
van belang blijft. Naast hard werken wordt het ook belangrijk gevonden om 
tijd met geliefden door te brengen in een leefbare wereld. Op te vatten als het 
verschuiven van waarden.  
 
In een individualistische denkwijze wordt meestal gesteld dat het stelsel aan 
waarden in een gemeenschap, die vastgelegd zijn in normatieve richtlijnen, 
tot stand komt door individuen bijeen te brengen, die ongeëmotioneerd, rati-
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oneel-logisch en op empirische feiten gebaseerde factoren doordenken om de 
meest geldige koers uit te stippelen. De Amerikaanse socioloog en bekende 
communitarist Amitai Etzioni (1929 -) noemt in De nieuwe gulden regel 
(2005: 135) drie redenen waarom volgens hem een dergelijk overleg ongrijp-
baar is. De eerste reden is dat de deelnemers aan het overleg geen autonome 
actoren zijn maar mensen die beperkt worden door de context waarin ze le-
ven en werken. De tweede reden is dat de deelnemers aan het ‘overleg’ 
meestal geen individuen zijn maar vertegenwoordigers van subgroepen. Zij 
praten dus vooral over de groepswaarden van de groep waartoe ze behoren. 
De laatste reden is dat de kwesties die samenlevingen onder ogen moeten 
zien in hoge mate normatief en niet empirisch of logisch zijn. De beoordeling 
van milieumaatregelen bijvoorbeeld wordt sterk bepaald door de mate waarin 
wij als gemeenschap ons verbinden met de waarde van onze verantwoorde-
lijkheid om het milieu niet slechter over te dragen aan onze kinderen dan we 
zelf hebben aangetroffen.  
 
Om tot een stelsel van waarden te komen ziet Etzioni de oplossing in ‘morele 
dialogen’. Dit zijn gesprekken over waarden en de normatieve status van de 
voorgestelde beleidslijnen. In die gesprekken zoeken groepen met elkaar naar 
de gemeenschappelijk waarden die ze delen en waar de volgende spelregels 
worden toegepast (Etzioni, 2005: 142). De eerste spelregel is dat partijen 
elkaar niet mogen demoniseren. De tweede, dat je de diepste overtuiging van 
de andere groep niet mag beledigen. De laatste spelregel is dat je enkele 
kwesties beter buiten het debat kunt houden, bijvoorbeeld godsdienst. Men 
moet voortbouwen op bestaande gemeenschappelijke grondslagen. Elk 
menselijk handelen, kent een keuze tussen het najagen van eigen belang of 
moreel engagement. Volgens Etzioni komt een ‘morele keuze’ voort uit een 
‘innerlijke stem’ die iemand aanspoort om zich aan bepaald gedrag te houden 
en af te zien van gedrag die waarden schendt. Deze morele stem heeft twee 
bronnen (Etzioni, 2005: 160) die elkaar wederzijds versterken: een innerlijke 
en uiterlijke bron De innerlijke bron is datgene wat iemand als 
gemeenschappelijke waarden beschouwt op basis van opvoeding, ervaring en 
innerlijke ontwikkeling. De uiterlijke bron is de aanmoediging van anderen 
om zich aan gemeenschappelijke waarden te houden. De innerlijke 
persoonlijke stem komt voort uit het handelende zelf en richt zich tot dat zelf. 
Het spoort iemand aan om zich aan zijn of haar waarden te houden en af te 
zien van gedrag die deze waarden schendt. De uiterlijke morele stem van de 
gemeenschap is deels een innerlijke stem, mensen voelen zich van binnenuit 
aangesproken, en deels een uiting van de gemeenschap waartoe iemand 
behoort. Deze morele stem is het belangrijkste middel waarmee groepen 
binnen een gemeenschap elkaar aanmoedigen om zich aan een bepaald 
gedrag te houden. Op basis van een brede maatschappelijke discussie kunnen 
gemeenschappelijke waarden en normen ontstaan die gedeeld worden door 
zoveel mogelijk subculturen. Hij gaat er dan van wel van uit dat waarden en 
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normen niet statisch zijn en dat ze in de loop van de tijd en gerekend over 
bepaalde culturen nogal kunnen wisselen. Met oprechte morele betrok-
kenheid kan een inhoudelijke opvatting van het goede leven worden 
gerealiseerd. Respect voor andersdenkenden en een nadruk op het handhaven 
van de autonomie van het individu zal volgens Etzioni kunnen leiden tot een 
samenleving waarin het goed toeven is.  
 
3.3 Maatschappelijk verantwoord – duurzaam ondernemen  
In onze samenleving zijn drie partijen actief: de maatschappij (burgers), de 
markt (ondernemingen) en de staat (overheid, politiek). Elke partij 
organiseert zich op basis van eigen principes of grondregels en worden 
instituties genoemd. Apart en in interactie met elkaar bepalen zij de manier 
waarop een samenleving als geheel functioneert. Omdat geen van de drie 
instituties los van de ander opereert moet men rekening houden met elkaar. 
Het bedrijfsleven ligt verankerd in de maatschappij door wetgeving, 
concurrentie en gedeelde waarden en normen. (Van Tulder & Van der Zwart, 
2003: 25). De vraag naar de principes van maatschappelijk ondernemen is al 
even oud als de ondernemingswijze productie, het kapitalisme genoemd. De 
industriële revolutie bracht economische en technologische ontwikkelingen 
met zich mee die heel andere maatschappelijke arrangementen vereisten. 
Bestaande netwerken, familie, kerk en buurt, kwamen onder druk te staan en 
de overheid hield zich, over het algemeen, vast aan de rol van nachtwaker 
waarin handhaving van orde en gezag de primaire functie is van de overheid. 
Het verlies aan sociale cohesie werd opgevangen door de net opkomende 
arbeidsverenigingen, die voorzagen in voorzieningen als ziekenkas, weduwe- 
en pensioenfonds of door zieken- en spaarfondsen van fabrikanten zelf. 
Directies van grote bedrijven als Philips en de Gist- en Spiritusfabriek (Gist-
brocades, tegenwoordig DSM) zetten zich in voor sociale woningbouw. Deze 
initiatieven kwamen niet voort uit de wettelijke verplichtingen maar uit 
welgemeend eigen belang en de wens om stringenter wetgeving te 
voorkomen. Dit voorkwam echter niet dat aan het einde van de negentiende 
eeuw, na onderzoek van een parlementaire commissie naar de arbeids-
omstandigheden in fabrieken, verregaande sociale wetgeving tot stand kwam.  
 
Vanaf midden jaren zestig van de vorige eeuw zijn de leden van de 
samenleving steeds kritischer geworden ten aanzien van het bedrijfsleven. Er 
werden actiegroepen opgericht die zich bezighielden met onder meer de 
milieuverontreiniging door bedrijven. Na de publicatie van het rapport Limits 
to Growth van de Club van Rome in 1972 kwam daar de zorg over de 
eindigheid van fossiele brandstoffen nog bij. Door de stijging van het 
opleidingsniveau werd de roep om bedrijfsdemocratisering ook steeds luider. 
Ondernemingen werden steeds meer aangesproken op hun 
verantwoordelijkheid in maatschappelijke en politieke aangelegenheden. 
Midden jaren zeventig bestond er in ondernemerskring een opvallende 
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consensus over het feit “dat een ondernemer ook een maatschappelijke 
verantwoordelijkheid had” (Sluyterman, 2004: 12). Dit alles leidde ertoe dat 
aan het einde van de jaren tachtig het begrip maatschappelijk ondernemen 
van inhoud veranderde. Het paternalisme van de 19
de
 eeuw maakte plaats 
voor een invulling waarbij grote groepen belanghebbende van de 
samenleving betrokken zijn. Actiegroepen en maatschappelijke groeperin-
gen, tegenwoordig aangeduid als non-gouvernementele organisaties 
(NGO’s), dragen specifieke onderwerpen aan om ondernemingen bewust te 
maken van hun maatschappelijke verantwoordelijkheid c.q. te testen hoever 
ondernemingen of overheden op dit gebied willen gaan. Oude en nieuwe 
kwesties, zoals kinderarbeid en zaken doen in landen met dubieuze regimes, 
komen als ‘issuemanagement’ op de agenda te staan. Om reputatieverlies te 
voorkomen werd dit issuemanagement door de ondernemingen vooral 
uitgevoerd als crisismanagement. Dat is nu steeds minder het geval. 
Inmiddels staat het reputatiebedreigende maatschappelijke onbehagen op de 
ondernemingsagenda en het managen van het ‘issue’ is het antwoord daarop. 
Maatschappelijk verantwoord ondernemen (MVO) heeft een specifiekere en 
meer proactieve invulling gekregen doordat de samenleving van 
ondernemingen verwacht dat zij hun verantwoording nemen. Dat zij 
initiatieven ontwikkelen op sociaal en ecologisch gebied en een visie 
ontwikkelen om met ‘issues’ om te gaan. “Issues zijn derhalve: niet-
geregelde maatschappelijke onderwerpen of onbehagen die wachten op 
beslechting waarover verwachtingskloven bestaan, uitmondend in 
controverses die een impact op de onderneming en haar reputatie (kunnen) 
hebben” (Van Tulder & Van der Zwart, 2003: 82).  
 
Met de verschijning van het rapport Our Common Future, in 1987 
uitgebracht door de World Commission on Environment and Development, 
nu bekend als het Brundtland-rapport deed het begrip duurzaamheid zijn 
intreden. Het begrip duurzaamheid is een moeilijk te vangen begrip. Naast de 
bekende definitie uit dit rapport: “voorzien in de behoefte van het heden 
zonder schade te doen aan de mogelijkheid van toekomstige generaties om in 
hun behoeften te voorzien” (1987: 43), zijn nog talloze andere om-
schrijvingen in omloop. Welke omschrijving je ook hanteert, het gaat steeds 
om afwegingen tussen het 'hier en nu', maar ook 'daar', internationaal met 
bijzondere aandacht voor ontwikkelingslanden, en 'later' voor de komende 
generaties. Naast maatschappelijk verantwoord gaat het dus ook om 
duurzaamheid. Met andere woorden het gaat om de triple P van people, 
planet, profit, waar tijd en ruimte ook een rol spelen. Bij de dimensie ‘tijd’ 
staat het intergenerationele aspect van de toekomst van onze kinderen en 
kleinkinderen centraal. De ruimtelijke dimensie houdt in dat duurzame 
ontwikkeling niet los gezien kan worden van het plaatselijke, nationale en 
mondiale perspectief. Aan deze vijf elementen kan nog een zesde worden 
toegevoegd: het meerdimensionale waardeoordeel (Rinnooy Kan, 2008: 1). 
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In het SER advies Nationale strategie voor duurzame ontwikkeling stelt de 
raad dat bij het streven naar een duurzame ontwikkeling: “dat wat wel en niet 
duurzaam genoemd wordt, uiteindelijk afhankelijk is van maatschappelijke 
oordeelsvorming. Het gaat immers om de kwaliteit van de samenleving. 
Conflicterende waarden en belangen moeten tegen elkaar worden afgewogen. 
Uiteindelijk gaat het om de waarden die mensen (individueel en collectief) 
hechten aan verschillende soorten risico’s (SER, 2002: 16). Dat betekent dat 
er in de waarde oordelen voldoende rekening gehouden zal moeten worden 
met de rechten, belangen en wensen van alle betrokkenen: people, planet, 
profit in tijd en ruimte. Maatschappelijk verantwoord en duurzaam 
ondernemen heeft dus ook een ethische lading. 
 
Van inactief naar interactief  
Ondernemingen kunnen vier houdingen aannemen ten aanzien van de 
uitdagingen van MVO: een inactieve, een reactieve, een actieve en een 
proactieve houding. Ondernemingen met een inactieve houding kenmerken 
zich door het idee dat zij alleen een winstverantwoordelijkheid hebben. Deze 
ondernemers zijn gericht op een fundamenteel bedrijfsintern, inside-in, 
perspectief: efficiëntie en doelmatigheid. De dingen goed doen, waarbij de 
ondernemer zich geen fundamentele vragen stelt over wat gedaan wordt maar 
operationele uitmuntendheid laat zien waardoor in de toekomst minder 
problemen ontstaan. Denk hier aan discussies over kwaliteitscontroles. Een 
reactieve houding gaat uit van dezelfde efficiëntiegerichtheid, met dit 
verschil dat men er op is gespitst geen fouten te maken, een outside-in 
oriëntatie. Ondernemers monitoren hun omgeving en proberen hun 
belanghebbende te managen door opkomende kwesties in de hand te houden. 
Zonder dat deze aanleiding geven voor fundamentele veranderingen in de 
bedrijfsfilosofie en het primaire productieproces. Zij zijn maatschappelijk 
ontvankelijk en reageren daarop. Beide benaderingen richten zich op 
efficiëntie, doelmatigheid en winst. Zij kijken naar het (korte termijn) 
rendement en de productiviteit en kennen een sterke middelenoriëntatie. Het 
gevaar is dat deze ondernemer iets heel goed doet en tegelijkertijd het 
verkeerde traject of de verkeerde doelen nastreeft. Zoals de perfecte gaslamp 
ontwikkelen op het moment dat het elektriciteitsnet zich verspreidt of de 
verslavende werking van tabak verhogen om trouwe klanten te krijgen, door 
de tabaksindustrie. Het eerste geval is een normaal bedrijfsrisico en het 
tweede is een ethisch vraagstuk.  
 
Ondernemingen met een actieve houding laten zich inspireren door ethische 
waarden van waaruit ondernemingsdoelen worden geformuleerd die op een 
sociaal verantwoordelijke wijze worden geïmplementeerd. Deze onder-
nemers hebben een sterk gerichte inside-out oriëntatie en een zekere 
missiedrang. Zij zijn sterk georiënteerd op rechtvaardigheid en worden 
gemotiveerd door ideële motieven voor een schoon milieu, maatschappelijke 
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gelijkheid en ontwikkeling. Zij lopen gevaar hun bedrijfsefficiëntie te ver-
onachtzamen waardoor de ondernemingscontinuïteit in gevaar komt. Wat in 
een samenleving, welke is georganiseerd rondom de principes van productie 
als ondernemingswijze, ook als maatschappelijk onverantwoord kan worden 
opgevat. Ethisch ondernemen kan erop neerkomen dat men door de ‘goede 
dingen’ te doen, verkeerd doet, terwijl men met competitief marktgericht 
ondernemen door ‘de verkeerde dingen‘ te doen, goed doet. Ethisch onder-
nemen en competitief marktgericht ondernemen hebben hun tekortkomingen 
en het spanningsveld ethiek en efficiëntie vraagt daarom om een derde 
benadering, waarbij op een maatschappelijke productieve manier een 
synthese tussen beide tot stand komt (Van Tulder & Van der Zwart, 2003: 
103). Om doeltreffend verantwoord maatschappelijk te ondernemen is niet 
alleen een proactieve maar ook een interactieve houding van ondernemen 
nodig. Het gaat dan om: de goede dingen goed doen. De naar buiten gerichte 
motivatie efficiëntie en doelmatigheid, inside-out, en geen fouten maken, 
outside-in, vullen elkaar aan door bereid te zijn het spanningsveld efficiëntie 
- ethiek op te lossen in termen van effectiviteit en doeltreffendheid, door de 
SER aangeduid als ‘Winst van waarden’ (SER, 2000).  
 
De praktische uitdaging moet vooral gezocht worden op het scheidsvlak van 
efficiëntie (doelmatigheid) en ethiek (doelgerichtheid). In het conflict tussen 
efficiëntie en rechtvaardigheid (ethiek) kan de synthese gevonden worden in 
effectiviteit. De uitdagingen van efficiëntie zit in het standaardrepertoire dat 
managers aanwenden om zich van de concurrentie te onderscheiden op de 
product– en kapitaalmarkt. De uitdagingen van de ethiek zit in de doelstel-
lingen die worden gezien als algemeen nastrevenswaardige principes. In de 
vraagstukken overlappen ze elkaar en de ultieme uitdaging is om tot 
effectieve (doeltreffende) keuzes te komen in drie dimensies: people, planet, 
profit. Met de dimensie people worden de gevolgen voor mensen binnen en 
buiten de onderneming bedoeld, met planet de effecten op het natuurlijke 
leefmilieu en profit staat voor het economische rendement dat als maatstaf 
dient voor de maatschappelijke waardering van de voortbrenging van 
goederen en diensten (SER, 2000: 14). Ondernemingen moeten een juiste 
balans vinden door niet alleen rekening te houden met winsten (profit) maar 
ook met de mensen (people), onder wie de toekomstige generatie, de aarde 
en het milieu (planet). Hierover bestaat tussen de drie maatschappelijke 
‘sferen’ markt, burgerij en staat een voortdurend debat.  
 
Naast economische waarden staat bij maatschappelijk verantwoord 
ondernemen (MVO) het creëren en in evenwicht brengen van ecologische en 
sociale waarden centraal. Voor alle partijen is het gecompliceerd om tot een 
juiste invulling van MVO te komen op deze gebieden. Ondernemingen 
hebben intussen drie vormen van informatieoverdracht en disciplinering 
ontwikkeld om MVO toetsbaar te maken: gedragscodes; keurmerken, labels 
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en certificaten; en rapportage initiatieven. In de huidige discussie gaat steeds 
meer over de manier waarop ondernemingen communiceren en rekening en 
verantwoording aflegen aan de samenleving over de thema’s van MVO. 
Volgens de NGO’s dienen bedrijven verplicht te worden tot openbare, 
periodieke, sociale en milieurapportages over hun nationale en internationale 
activiteiten op sociaal, milieu en ethisch gebied. Dit is echter niet eenvoudig. 
Instituties zijn versnipperd en de regels van het spel zijn niet uitgekristal-
liseerd. Gedragscodes, keurmerken en verslaglegging als concrete invulling 
van het maatschappelijke driehoeksmanagement kan worden begrepen als 
pogingen van ondernemingen om met de maatschappij hierover in dialoog te 
treden. Er bestaat echter nog een gebrek aan onafhankelijke externe 
verificatie, een gebrek aan coördinatie en tot op zekere hoogte een 
gebrekkige wil tot samenwerking. De kwesties gaan bovendien verder dan 
wetgeving, die ook nog in veel gevallen ontbreekt. Het laten afzinken van 
olieplatforms is niet bij wet verboden en het zaken doen met Birma ook niet. 
Dat maakt dat het voor alle partijen gecompliceerd is om tot een ‘juiste’ 
invulling van MVO te komen. Terwijl als een onderneming op een ‘onjuiste’ 
manier invulling geeft aan haar beleid, haar reputatie op het spel staat. 
 
Het reputatiemechanisme 
“Reputation, reputation, reputation. O, I have lost my reputation! 
I have lost the immortal part of myself, and what remains is bestial.” 
William Shakespeare, Othello, Act two, Scene three 
 
William Shakespeare wordt met enige regelmaat aangehaald waar het gaat 
om het verhelderen van het grondmotief van maatschappelijk verantwoord 
ondernemen, Corporate Social Responsibility (CSR). (Van Tulder & Van der 
Zwart, 2003: 139). Een goede reputatie heeft marktwaarde voor een 
onderneming want, CSR dwing je niet af met wetgeving, het reputatie-
mechanisme is de drijvende kracht. Reputatie is zo belangrijk dat onder-
nemers zich netjes zullen gedragen. Het is een stevig mechanisme dat tanden 
heeft waar bedrijven gevoelig voor zijn”, aldus de voorzitter van de SER, 
Herman Wijffels (Van Tulder & Van der Zwart, 2003: 13). Reputatie bindt 
de onderneming aan de stakeholders, het vormt door het reservoir aan 
goodwill de buffer bij calamiteiten en het verschaft informatie aan klanten, 
afnemers en leveranciers. Het is als strategische hulpbron een belangrijke 
factor in de relatie van de onderneming tot haar markten. Dat geldt natuurlijk 
bij uitstek voor ondernemingen voor wie branding een cruciale marketing-
strategie is. 
 
Van het reputatiemechanisme wordt een disciplinerende werking verwacht. 
Het is dé stok achter de deur die er voor zorgt dat ondernemers zich 
rekenschap geven van het regime van CSR. Als de reputatie gaat wankelen, 
De Waarde van Waarden  35 
komt niet alleen de winst maar ook de continuïteit van de onderneming in 
gevaar. Het reputatiemechanisme werkt langs de volgende lijnen:  
? Het heeft een utilitaristische werking. Als men welvaart, vrijheid en geluk 
wil realiseren dan heeft men er belang bij om reputatieschade te 
voorkomen in relatie met de afzet-, kapitaal- en arbeidsmarkt. 
Reputatieschade bedreigt het succes op deze markten en zo het streven naar 
rijkdom van de onderneming. 
? Het bezit een belonende en straffende functie. Dit verwijst naar de 
conditionerende leerprocessen waarin het handelen van de onderneming 
wordt beloond of bestraft door de primaire stakeholders: klanten, inves-
teerders en werknemers. 
? Het steunt op een voorwaardelijke (contingente) moraal van de onder-
neming. Via haar reputatie stemt de onderneming af op het beeld dat 
verschillende stakeholders van haar willen hebben. In dat beeld brengen 
stakeholders hun belangen onder woorden, het reputatiemechanisme maakt 
de onderneming gevoelig voor deze belangen. (Van Tulder & Van der 
Zwart, 2003; Meij 2003: 20) 
 
Reputatie en MVO 
De reputatie is de voorstelling welke stakeholders hebben van een 
onderneming. Zowel bij reputatie als bij MVO gaat het om het ontwikkelen 
van initiatieven die door belanghebbende als positief wordt gewaardeerd. Dat 
wil zeggen dat efficiëntie in overeenstemming gebracht moet worden met de 
vier ethische basiswaarden: eerlijkheid, geloofwaardigheid, betrouwbaarheid 
en verantwoordelijkheid, ten einde effectief in interactie met 
belanghebbenden te kunnen opereren (Van Tulder & Van der Zwart, 2005: 
148) Een positieve reputatie van maatschappelijk verantwoord ondernemers-
schap levert volgens het volgende op:  
- Op de afzetmarkten kunnen ondernemingen een hogere prijs vragen voor 
hun standaardproducten. MVO werpt een barrière op tegen concurrentie en 
mobiliteit doordat klanten vaker loyaal zijn. Een combinatie van 
welbegrepen eigen belang en idealisme. Naast kwaliteit en prijs wegen 
consumenten steeds vaker het sociale en ecologische gedrag mee bij 
aankoopbeslissingen. Positieve MVO-associaties hebben een enigszins 
positieve invloed op product en ondernemingsreputatie en op 
consumentengedrag.  
- Op de kapitaalmarkten kunnen ondernemingen eerder rekenen op krediet 
en betalen lagere tarieven. Het beleggingsrendement en de price-earnings 
ratio’s zijn hoger. Daardoor zijn ze aantrekkelijker voor investeerders op 
korte- en lange termijn.  
- Op de arbeidsmarkt hebben ondernemingen bij een krappe markt een 
grotere aanwas van arbeidskrachten. Zeker van starters die MVO prestaties 
van ondernemingen laten meetellen. Sociaal verantwoord personeelsbeleid 
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leidt tot minder verloop van arbeidskrachten, meer productiviteit, een 
groter aanpassingsvermogen, meer innovatie en betrouwbaarder producten.  
 
Het reputatiemechanisme blijkt echter een bot instrument te zijn wat nog 
nauwelijks tot effectieve oplossingen van MVO-issues heeft geleid. Daarbij 
komt dat een grote groep ondernemingen niet of nauwelijks wordt bereikt 
door het reputatiemechanisme. Afhankelijk van hun positie in de waarde-
keten, hun marketingstrategie, hun afhankelijkheid van externe financiers en 
de aanwezigheid van primaire stakeholders uit de burgerij (Van Tulder & 
Van der Zwart, 2003: 203). Het reputatiemechanisme is meer effectief 
gebleken in het corrigeren dan in het disciplineren van ondernemingen. Er 
blijken wel stappen in de goede richting te zijn gezet. Er is een eerste aanzet 
gegeven om de maatschappelijke positie van ondernemingen opnieuw te 
bekijken. Maatschappelijk verantwoord ondernemen ontwikkelt zich doordat 
onder-nemingen, overheid en NGO's elkaars grenzen opzoeken door middel 
van onderhandelingen wat betreft haalbaarheid en wenselijkheid. In plaats 
van conflicten of debatten met stakeholders aan te gaan, worden daarom in 
de praktijk - vooral bij Europese ondernemingen – al aan het begin van een 
'issue' levenscyclus steeds meer pogingen tot dialoog ondernomen. Van 
Tulder & Van der Zwart constateren dat een interactieve en proactieve 
benadering om belanghebbende te managen in de praktijk de meeste 
adequate aanpak van maatschappelijk verantwoord ondernemen is (2003: 
303). Maatschappelijk verantwoord ondernemen moet niet via conflict, 
confrontatie en controle in de praktijk gebracht worden maar via coöperatie, 
dialoog en coproductie. 
 
3.4 Bedrijfsethiek  
De welvaartsgroei en daarmee samenhangende ontwikkelingen hebben ertoe 
geleid dat onze samenleving hoogst complex is geworden. Er zijn 
wederzijdse afhankelijkheden ontstaan waar iedere burger als individu zijn 
weg moet zien vinden en zijn houvast moet ontwikkelen. Het is niet meer 
mogelijk om vanuit één centrum de samenleving op autoritaire wijze te 
sturen, daar is de werkelijkheid te ingewikkeld voor geworden. De idee van 
de maakbaarheid van de samenleving heeft hierdoor veel aan kracht verloren. 
Doordat mensen te uiteenlopend denken kan niet meer gezegd worden wat er 
goed is voor de samenleving. Beleid wordt, in samenspraak met delen van de 
maatschappij, al aftastend gevormd en uitgevoerd. Een overlegpolitiek waar 
mensen met elkaar hun handelingen overwegen en verantwoorden. Er 
ontstaan daardoor beleidsnetwerken en beleidsvorming komt interactief tot 
stand. Voor Nederland past dat wel in de traditie van het polder model. 
 
In § 2.2 hebben we gezien dat waarden zichtbaar worden in de 
rechtvaardiging van en in de aanbevelingen voor gedrag. Hiervoor hebben 
we gezien dat bij maatschappelijk verantwoord en duurzaam ondernemen 
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rekening gehouden zal moeten worden met de rechten, belangen en wensen 
van alle betrokkenen: people, planet, profit in tijd en ruimte. Als we kritische 
en in algemene termen denken over de wijze waarop mensen hun handelen 
verantwoorden en de verantwoording daarvan, dan hebben we het over 
‘moraal’ en ‘ethiek’. In het alledaagse leven worden deze begrippen vaak 
door elkaar heen gebruikt. Het is echter van belang een volgend onderscheid 
te maken: 
- ‘Moraal’ is het beroep wat mensen doen op bepaalde opvattingen, 
beginselen en regels als mensen hun handelen verantwoorden. Zoals: Een 
handeling is moreel juist als er recht wordt gedaan aan de ander en de 
wereld om ons heen. (Geradts, 2008: 244) 
- ‘Ethiek’ is de reflectie op dat handelen. Het heeft de moraal tot object en 
houdt zich op systematische wijze bezig met menselijke gedragingen voor 
zover dit door opvattingen, beginsels en regels wordt geleid. (Wempe, 
1991: 14).  
 
Ethiek valt uiteen in algemene en toegepaste ethiek. Algemene ethiek houdt 
zich bezig met gemeenschappelijke morele kwesties. Toegepaste ethiek 
houdt zich bezig met problemen in een specifieke sector in de samenleving, 
zoals medische ethiek, de ethiek van het politiek handelen en de 
ondernemingsethiek. Ondernemingsethiek biedt een theorie over hoe 
ondernemingen zich behoren te gedragen en de morele normen die van 
toepassing zijn op het gedrag van mensen die handelen binnen en namens 
een organisatie (Wempe, 1991: 22).  
 
In bedrijfsethiek zijn een aantal thema’s aan te wijzen: 
1) Het bedrijf en zijn product. Dit betreft vragen over morele product-
aansprakelijkheid in de zin van aansprakelijk voor een ondeugdelijk 
gebleken product, de verantwoordelijkheid voor woekerpolissen, of voor 
een product dat schade toebrengt aan de gezondheid doordat men 
bijvoorbeeld wordt blootgesteld aan schadelijke stoffen. 
2) Het bedrijf en zijn afnemers. Hier spelen vooral vragen over het 
adverteren. Hoe verleidelijk kan en hoe nauwkeurig moet een advertentie 
zijn. ‘Op wiens kleintjes let de grootste kruidenier van Nederland.’ Maar 
ook het aanbieden van steekpenningen en onderlinge prijsafspraken. 
‘Hoe duidelijk moeten de kosten van een pensioenpolis zijn.’ 
3) Bedrijf en zijn werknemers. Hier treffen we een lange reeks van 
kwesties: een rechtvaardig loon, het recht van werknemer op een 
rechtvaardige procedure in geval van conflict, de grenzen van inzet en 
loyaliteit bij afvallozing of jaarrekening, werkomstandigheden in lage 
lonen landen enz.  
4) Bedrijf en zijn omgeving. Hier gaat het om de sociale omgeving: 
agressieve en/of oneerlijke concurrentie als de morele diskwalificatie van 
een sterfhuisconstructie of het opdelen van bedrijven door hedgefondsen, 
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de ethische argumenten voor investeringen in politieke discutabele lan-
den en branches zoals wapenindustrie enz.  
5) Bedrijf en discriminatie. Kun je mensen weigeren op welke grond dan 
ook. (Van Luijk, 1993: 29-33) 
 
We moeten echter ook oppassen dat we in de bedrijfsethiek niet een te groot 
gebied problematiseren. Geen loonbelasting en sociale premies betalen of het 
dumpen van illegaal gif is behalve moreel verwerpelijk ook strafbaar en kan 
langs die weg prima opgelost worden. Pas wanneer maatschappelijke over-
eenstemming ontbreekt en er sprake is van een grote waarschijnlijkheid dat 
iets moreel laakbaar kan zijn, moet de ethiek attent zijn en heeft ethiek zin. 
Bijvoorbeeld bij de vraag of bier in blik aangeprezen moet worden in 
ontwikkelingslanden met de bedoeling de blikemballage te verhogen. Vaak is 
er een overlap tussen een morele en juridische benadering. Zo is het moed-
willig achterhouden van de gebreken van onroerend goed niet alleen moreel 
laakbaar maar ook strafbaar. Het maakt het koopcontract ongeldig en dat is 
maatschappelijk wel zo effectief. Niet de affaires op zich zijn belangrijk 
maar daar waar ze voor staan. De ethiek dient op twee punten haar ver-
antwoordelijkheid te nemen: a) dat wat juridisch wel mogelijk is en toch 
moreel aanvechtbaar is en b) op die gebieden die we in het maatschappelijke 
verkeer niet wettelijk geregeld hebben.  
 
Eigenbelang - groepsbelang 
Uit onderzoek naar eigen belang en/of groepsbelang blijkt dat 25-30% van de 
onderzochten weigeren om te kiezen voor op eigenbelang gericht gedrag ten 
koste van de groep. Als motief noemt men meestal ‘doen wat juist en correct 
is’. Als vervolgens discussies worden toegestaan en er procedures worden 
gevolgd die het gevoel voor de groepsidentiteit vergroten dan kan het 
samenwerkingsgedrag percentage stijgen tot 85%. Het percentage van op 
eigenbelang gerichte handelingen kan vergroot worden door de beloning te 
verhogen en door economiestudenten te gebruiken bij de proef. (Etzioni, 
1988: 52; Luijk, 1993: 193) Het betekent dat de structuur van de menselijke 
handeling zowel op de actor zelf als op de ander gericht kan zijn. Maar we 
hebben het toch over het motief en niet over de structuur. Bij onderzoek naar 
hoe mensen handelen, kunnen we beter de structuur van het handelen 
onderzoeken dan de motieven. Motieven zijn moeilijk te ontwarren en 
structuren kunnen worden gereconstrueerd. We kunnen bijvoorbeeld wel het 
patroon, de intentionele structuur, begrijpen welke aanwezig is in een 
opeenvolging van handelingen en, in retro perspectief, de structuur van 
afzonderlijke handelingen binnen die opeenvolging.  
 
Als we naar menselijke handelingen kijken vallen deze uiteen in drie 
categorieën: a) de op zichzelf of wel actorgerichte handeling; b) de ander 
insluitende handeling en c) de op de ander gerichte handeling. Voor we de 
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categorieën nader uiteenzetten kijken we eerst naar een subtiel maar reëel 
onderscheid tussen motieven en intenties. Motieven zijn impulsen die tot 
bepaald handelen aanzetten, zoals hebzucht, machtswellust, maar ook 
eerlijkheid, medelijden en plichtsbesef. Er is een voorafgaande 
omstandigheid welke door zijn betekenis werkzaam is in het handelen, een 
causa efficiens. Bij intenties ligt de nadruk in een doeloorzaak, een causa 
finalis, de indirecte aanzet die samengaat met het stellen van een doel en de 
daaropvolgende identificatie met het doel. Motieven zijn vaak onderling 
verweven en bijna niet te analyseren. Intenties kunnen door hun reflexieve 
aard gereconstrueerd worden door de actor zelf of een onpartijdige 
waarnemer waardoor intenties vatbaarder zijn voor morele oordelen 
betreffende aansprakelijkheid en verantwoordelijkheid. 
 
Actorgericht, de ander insluitende en op de ander gerichte handeling 
Met een actorgerichte handeling beoogt de actor dat het resultaat van de 
handeling geheel ten dienste van de actor zelf komt. Zoals een carrièrepad 
ontwerpen, een investering op de beurs doen of een schadeclaim indienen. 
Bij een de ander insluitende handeling is de handeling zodanig ontworpen 
dat zowel de actor als de ander voordelen hebben van de handeling, hoewel 
de omvang en de kwaliteit van resultaten niet altijd voor een ieder gelijk is of 
hoeft te zijn. Het tekenen van een arbeidscontract bijvoorbeeld levert naast 
salaris, zekerheid en bevrediging in het werk voor de actor, ook arbeidskracht 
en loyaliteit op ten bate van de werkgever. Dat kun je ook zeggen bij het 
openen van een fabriek in een lage loon land: winst voor de onderneming en 
lonen, weliswaar laag maar toch voor de arbeiders en het land. Met een op de 
ander gerichte handeling wordt een handeling bedoeld waarbij de resultaten 
uitsluitend ten voordelen van de ander of anderen dan de actor zelf zijn. 
Zoals het geven van een cadeau zonder daar iets tegenover te stellen 
bijvoorbeeld, of een falende medewerker een tweede kans geven. De cynicus 
ontkent dat zulke handelingen mogelijk zijn. Hij heeft gelijk op het punt dat 
naarmate we serieuzer handelen we de handeling willen zien als die van 
onszelf, om doende wat we doen de persoon te zijn die we willen zijn. Dit 
geldt voor elke type handeling. Hij verwart echter de basis van waaruit we 
handelen met de haar begeleidende ervaringen. Op de lange duur wordt altijd 
zichtbaar of mensen of ondernemingen werkelijk in hun handelingen op de 
ander gericht zijn of op zelfbevestiging uit zijn. 
 
Als het gaat om een morele waardering van menselijke handelingen dan gaat 
het niet alleen over intenties maar ook over aanspraken en belangen. Als we 
het hebben over op de ander gerichte handeling dan hebben we het over een 
individu of groep die in zijn handeling beoogt gericht te zijn op de 
bevordering van de belangen van de ander, zonder dat de ander gerechtigd is 
er aanspraak op te maken dat de actor zo handelt. Altruïstische handelingen 
zijn lofwaardig en respectabel maar geen morele plicht. Zo is de werkgever 
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niet verplicht de medeweker een tweede kans te geven, maar als hij het doet 
verdient hij morele waardering van werknemer en gemeenschap. In het geval 
van een actorgerichte handeling die gericht is op de aristotelische aanmaning 
‘Word wie je bent’ kan de morele houding van de actor opgevat worden als 
deel uitmakend van de ethiek van zelfontplooiing. Het ethische basisbeginsel 
hier is hier het beginsel van trouw aan je eigen vermogens. Als een fabriek 
een vestiging opent in een lage lonen land en op actorgericht wijze de lonen 
laag wil houden, dan kunnen werknemers legitiem dit gedrag aan de kaak 
stellen door aanspraak te maken op rechtvaardige lonen. Er kunnen dan twee 
dingen gebeuren: de onderneming kan de aanspraak verwerpen, hoe legitiem 
dit ook is, de ethische kwalificatie is dan egoïsme of de onderneming kan de 
rechtmatige aanspraak erkennen en daar naar handelen wat de kosten ook 
zijn vanuit een morele betrokkenheid.  
 
3.5 Omgaan met waarden 
Deze theoretische verkenning laat zien dat economische welvaart een ver-
schuiving tot gevolg heeft gehad voor het individu en het denken over waar-
den. We hebben gezien dat waarden, die veelal collectief zijn, als zeer 
persoonlijk kunnen worden beleefd omdat mensen zich vrijwillig verbinden 
met waarden die een dwingend appèl op hen doen. Deze morele betrokken-
heid heeft tot gevolg gehad dat mensen van ondernemingen en organisaties 
steeds meer zijn gaan verlangen dat zij een juiste balans vinden in het om-
gaan met de rechten, belangen en wensen van people, planet, profit in tijd en 
ruimte. Dat het economische rendement (profit), niet alleen aangewend wordt 
voor winst en de continuïteit van de onderneming, maar ook voor de kansen 
en gevolgen van de bedrijfsactiviteiten voor mensen binnen en buiten de on-
derneming (people) onder wie de toekomstige generatie en de effecten op de 
natuur en het milieu van de wereld waarin we leven (planet), in het hier en 
daar, nu en later. Het reputatiemechanisme heeft de aanzet gegeven om be-
drijven bewust te maken van hun maatschappelijke verantwoordelijkheid in 
deze. Gebleken is dat een pro- en interactieve aanpak vanuit morele betrok-
kenheid voor bedrijven en organisatie de meest adequate aanpak is. Het gaat 
dan om: ‘De goede dingen goed doen, vanuit een innerlijke houding die er 
actief op gericht is het goede na te streven en recht te doen aan anderen en 
de wereld om hen heen. Hier en daar, nu en later.’ 
 
In het volgende hoofdstuk wordt onderzocht hoe waardegericht handelen van 
een onderneming, organisatie in de praktijk uitwerkt.  
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4 Waarden zichtbaar in ondernemingen 
De goede dingen goed doen, vanuit een innerlijke houding die er actief op gericht is het goede na 
te streven en recht te doen aan anderen en de wereld om hen heen. Hier en daar, nu en later  
 
 
 
 
Inleiding 
Ondernemingen produceren met behulp van productiemiddelen goederen of 
diensten en streven ernaar om met de afzet daarvan winst te realiseren. Door 
het produceren van goederen/diensten bevredigen ondernemingen behoeften, 
dragen ze bij aan de maatschappelijke welvaart en vormen een bron van in-
komsten voor zowel ondernemers, werknemers en kapitaalverschaffers. Door 
de economische-, sociale- en ecologische activiteiten is een onderneming een 
value creating entity. Een onderneming die zijn activiteiten bewust richt op 
waardecreatie doet dit door een balans te zoeken tussen de economische-, 
ecologische- en sociale dimensies van de behoeften in het heden, zonder 
schade te doen aan de mogelijkheid van toekomstige generaties om in hun 
behoeften te voorzien. Waardegericht handelen, gebeurt daar waar onderne-
mingen in dialoog treden met belanghebbende, verantwoording af leggen van 
het beleid en de resultaten op financieel en niet-financieel gebied en transpa-
rant zijn over de bedrijfsvoering. De belangrijkste drijfveren voor bedrijven 
om maatschappelijk verantwoord en duurzaam te ondernemen kunnen defen-
sief of proactief zijn. Bij defensieve drijfveren worden imago- en 
reputatieversterking, het vervullen van voorbeeldfunctie binnen de sector, het 
voldoen aan wet- en regelgeving en behoud van klanten en marktaandeel, als 
belangrijkste motivaties genoemd. Men doet mee omdat men niet achter wil 
blijven en kijkt naar de bedreigingen, zoals marktaandeelverlies en sancties 
als gevolg van wet- en regelgeving. Bij proactieve drijfveren hebben onder-
nemingen de intentie nieuwe kansen te creëren die bijdragen aan innovatie en 
de directe zorg om vraagstukken als milieuverontreiniging, klimaatverande-
ring of armoede te voorkomen en/of te helpen oplossen. Verantwoord 
ondernemen en duurzaamheid vertaalt zich nog maar beperkt naar de interne 
organisatie. Men is meer gedwongen volger in het peloton dan dat men tot de 
koplopers behoort.  
 
De Rabobank Groep is op dit moment de koploper. Zij wil bijdragen aan een 
duurzame ontwikkeling van welvaart en welzijn door vanuit betrokkenheid 
op te komen voor het gezamenlijke belang van mensen en gemeenschappen. 
Alle aangesloten onderdelen van de Rabobank Groep onderschrijven de vier 
kernwaarden van de gedragscode als randvoorwaarden voor het handelen. 
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Dat wil zeggen dat men samenwerkt op basis van respect en in het handelen 
integer wil zijn. Men streeft naar kwalitatieve professionaliteit en men wil 
bijdragen aan een duurzame ontwikkeling van de samenleving in economi-
sche-, sociale- en ecologische zin. Vandaar uit heeft men beleid ontwikkeld 
en gerealiseerd op het gebied van identiteit, financiële dienstverlening, maat-
schappelijke betrokkenheid, medewerkers en bedrijfsvoering.  
 
Vraag drie ‘Hoe werkt waardegericht handelen van een onderneming, orga-
nisatie in de praktijk uit’ wordt in dit hoofdstuk onderzocht. Waardegericht 
handelen zelf kunnen we niet onderzoeken, wel kunnen we onderzoeken of 
waardegericht handelen mogelijk is. Dit doen we door in § 4.1 te kijken hoe 
transparant en actief Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen (MVO) in 
de bedrijfsvoering is opgenomen en hoe dit wordt ingebed in de strategie en 
organisatiestructuur. In § 4.2 wordt beschreven hoe MVO in de financiële 
dienstverlening en de bedrijfsvoering van de Rabobank Groep is opgenomen 
en wordt gerealiseerd. Tenslotte wordt in § 4.3 beschreven hoe waardegericht 
handelen in de praktijk uitwerkt. 
 
4.1 Beleid: vordert – Verankering: blijft achter 
Hoe actief Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen (MVO) in de be-
drijfsvoering is opgenomen en hoe dit wordt ingebed in de strategie en 
organisatiestructuur in de praktijk, wordt onderzocht door te kijken naar de 
transparantie van de verantwoording die bedrijven in hun jaarverslagen af-
leggen over hun MVO-activiteiten. Vervolgens gaan we na in welke mate 
MVO deel uit maakt van het beleid van een onderneming. 
 
De Transparantiebenchmark 2007 Maatschappelijke verslaggeving. 
De Transaprantiebenchmark 2007 is een kwantitatief onderzoek naar de 
kwalitatieve ontwikkeling van de maatschappelijke verslaggeving van Neder-
lands grootste ondernemingen ten aanzien van MVO. Dit jaarlijkse 
onderzoek is in 2007 in opdracht van het Ministerie van Economische Zaken 
uitgevoerd door PricewaterhouseCoopers. De benchmark kijkt niet naar de 
activiteiten of de resultaten op het gebied van MVO, maar naar transparantie 
in de verslaggeving op het gebied van MVO. Het maakt het mogelijk te kij-
ken of ondernemingen MVO-beleid hebben en hoever ze daarmee zijn. In 
2007 werden 171 ondernemingen onderzocht op grond van hun jaarverslagen 
uit 2006. Andere uitingen, zoals brochures over MVO, toespraken of persbe-
richten bleven buiten beschouwing. Van de 171 waren 98 ondernemingen 
beursgenoteerd. Honderdvijftig ondernemingen kregen daadwerkelijk een 
score en de rest een nulscore omdat er geen verslag beschikbaar was. Als on-
dernemingen MVO en de rapportage daarover niet in hun kernprocessen 
verankerd hebben, zien zij dat terug in hun score. Door transparantie wordt 
de dialoog van een onderneming met haar stakeholders gevoed, wat bijdraagt 
aan een kritische en constructieve afweging van de maatschappelijke aspec-
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ten van beleidskeuzes. Door te benchmarken worden ‘best practices’ geïden-
tificeerd en kunnen bedrijven hun maatschappelijke verslaggeving 
systematisch met die van andere vergelijken, wat nuttig is om vooruitgang te 
boeken op het gebied van MVO en de verslaglegging daarvan.  
 
Om recht te doen aan de verscheidenheid van ondernemingen en de vele ma-
nieren waarop invulling wordt gegeven aan MVO en maatschappelijke 
verslaggeving volgt de Transparantiebenchmark de MVO-visie van de SER 
“een bedrijf neemt een zichtbare rol in de maatschappij op zich die verder 
gaat dan de core business en dan waartoe de wet verplicht, én die leidt tot 
toegevoegde waarde voor het bedrijf en de maatschappij” (SER, 2002). Het 
gaat daarbij om waardecreatie in drie dimensies - Profit, People, Planet - en 
om de bijdrage aan de maatschappelijke welvaart op langere termijn, duur-
zaamheid. Een tweede belangrijk element die de SER verbindt aan MVO is 
het onderhouden van een relatie met de verschillende belanghebbenden bij 
een onderneming op basis van transparantie en dialoog. Om antwoord te ge-
geven op gerechtvaardigde vragen uit de maatschappij. In het beoor-
delingsmodel van de Transparantieladder 2007 maakt men onderscheid tus-
sen: profiel, visie en strategie, ondernemingsbestuur en managementsys-
temen, ketenverantwoordelijkheid en stakeholders; economische aspecten 
van de bedrijfsvoering; milieuaspecten van de bedrijfsvoering, sociale aspec-
ten van de bedrijfsvoering, verificatie en uitwerking, zie bijlage 1. Het kan 
voorkomen dat twee ondernemingen dezelfde score hebben, maar dat deze 
score totaal anders is opgebouwd . De transparantiescores zijn weergegeven 
in een percentage van het totale aantal te behalen punten, 100 procent is 
maximaal transparant. Als we kijken naar de onderzoeksgroep dan kunnen de 
ondernemingen gegroepeerd worden in vijf groepen (PricewaterhouseCoo-
pers, 2007: 60-64), die samen de transparantieladder vormen.  
 
Kopgroep 12 % 67 tot 100 punten score gem. 8,9* 
Achtervolgers 5% 56 tot 67 punten score gem. 7,4* 
Peloton 78% 11 tot 56 punten score gem. 4,7* 
Achterblijvers 5% 1 tot 11 punten score gem. 2,3* 
Bezemwagen 0 punten geen jaarverslag 
Bron: Alfabetische lijst ondernemingen naar aflopende Score 2007, bijlage 1. (*PwC, 2008: 42) 
 
Van de 150 bedrijven, scoort 83% onvoldoende ten aanzien van de transpa-
rantie van hun beleid in de Jaarverslagen op het gebied van MVO. Daarvan 
bevindt 78% zich in het peloton en 5% behoort tot de achterblijvers. Van de 
bedrijven die voldoende tot zeer goed scoren bevindt 12% zich in de kop-
groep en 5% behoort tot de achtervolgers. De bezemwagen is gereserveerd 
voor die bedrijven die geen verslag hebben aangeleverd, waarbij opvalt dat 
dit allemaal niet-beursgenoteerde bedrijven zijn.  
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Transparantie in de verslaggeving op het gebied van MVO zegt iets over de 
zichtbaarheid van MVO-beleid in de onderneming zelf, het zegt in hoeverre 
ondernemingen MVO en duurzaamheid in hun beleid hebben opgenomen. 
Hier blijkt dat ruim viervijfde van Nederlands grootste ondernemingen in 
hun jaarverslagen van 2006 nog onvoldoende transparant verantwoording af-
leggen over hun MVO-beleid. Iets minder dan eenvijfde (17%) van de 
ondernemingen doet dit voldoende tot zeer goed. Als MVO-beleid nodig is 
om waardegericht handelen mogelijk te maken. Hoe staat het dan met dat wat 
het mogelijke maakt om waardegericht handelen uit te voeren: het implemen-
teren van de actieplannen, het verankeren en monitoren en het evalueren van 
resultaten van MVO. Dat kunnen we nagaan in de Duurzaamheidbarometer.  
 
De Duurzaamheidbarometer 2008 
De Duurzaamheidbarometer van PricewaterhouseCoopers (2008) is door 
Motivaction van 10 tot 20 juni 2008 via internet in opdracht uitgevoerd. Er 
werden 165 spelmakers, dat wil zeggen directeuren, managers, CSR-officers 
en ander beleidsverantwoordelijken werkzaam bij zowel bedrijfsleven, over-
heid als NGO’s, ondervraagd. De barometer laat zien dat 59% van de 
ondernemingen duurzaam ondernemen
 
in het beleid heeft opgenomen en dat 
dit beleid nog maar mondjesmaat wordt ingebed in de strategie en organisa-
tiestructuur.  
 
Van de onderzochte organisaties geeft 38% aan nog geen formeel vastgesteld 
beleid te hebben voor de ecologische-, economische- en sociale aspecten van 
hun bedrijfsvoering en 3% weet het niet. Terwijl 52% van de organisaties 
geen geformaliseerde functie kent, zoals MVO coördinator of beleidsmede-
werker, die zich specifiek richt op duurzaam ondernemen. Dit is opvallend 
omdat 81% van de respondenten wel zegt dat de aandacht rond duurzaam 
ondernemen de afgelopen twee jaar is gegroeid binnen de eigen organisatie. 
Van die 81% heeft 60% de laatste jaren een strategie voor Corporate Res-
ponsibility opgesteld, 46% heeft een gedrags- of leverancierscode opgesteld 
en 45% heeft meetbare doelen aangewezen. Het opstellen van beleid voor het 
meten van Corporate Responsibility prestaties is door 44% van de bedrijven 
gedaan. Het aanpassen van (IT)-systemen om daadwerkelijk de duurzaam-
heidprestaties te meten of te monitoren is door 20% van de bedrijven in gang 
gezet. Een derde van de respondenten geeft aan dat de toegenomen aandacht 
heeft geleid tot het intern meer beschikbaar stellen van geld, en ruim een 
kwart (27%) heeft specialistische mensen op dit terrein aangesteld. Hieruit 
kan de conclusie getrokken worden dat de toegenomen aandacht voor duur-
zaamheid zich maar beperkt vertaalt naar de interne organisatie. "Het zijn 
veelal de grote beursgenoteerde bedrijven die de aandacht op zich vestigen 
met duurzaamheidbeleid, monitoring en rapportage. Voor veel bedrijven 
geldt echter dat ze het strategische belang van duurzaam ondernemen erken-
nen, maar dat tegelijk de vertaling naar opstellen van beleid en beschikbaar 
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maken van menskracht mondjesmaat wordt ingevuld", aldus Klaas van den 
Berg, sustainability leader bij PricewaterhouseCoopers (2008). 
 
Van de ondervraagden voelt 58% dat de druk om duurzaam te ondernemen 
toeneemt. Deze druk komt volgens hen vooral van de directie (63%), maar 
ook werknemers (45%), afnemers (40%) en overheid (39%) spelen een be-
langrijke rol. De belangrijkste drijfveren voor duurzaam ondernemen zo 
geeft men aan zijn: a) imago- en reputatieversterking; b) het vervullen van 
voorbeeldfunctie binnen de sector; c) het voldoen aan wet- en regelgeving en 
d) behoud van klanten en marktaandeel. De drijfveren zijn dus nog defensief 
van aard en vooral gericht op reputatieschade en afbreukrisico. Directe zorg 
om het milieu (e) speelt veel minder een rol en ook f) het creëren van nieuwe 
kansen of onderscheidend vermogen wordt minder vaak genoemd. Men doet 
mee omdat men het gevoel heeft dat men niet achter kan blijven. Daarbij 
kijkt men meer naar bedreigingen, zoals marktaandeelverlies en sancties als 
gevolg van wet- en regelgeving, dan naar kansen om bijvoorbeeld nieuwe af-
zetmarkten te creëren. Zestig procent van de organisaties rapporteert naast 
financiële resultaten ook over niet-financiële resultaten, ook als ondernemin-
gen nog geen officieel beleid hebben vastgesteld (5%). Dit wordt vooral 
gedaan door die organisaties die duurzaam ondernemen ingebed hebben in 
hun strategie en organisatiestructuur. Daarvan brengt een kleine meerderheid, 
34% van de 60%, een apart maatschappelijk jaarverslag uit. De anderen inte-
greren hun niet-financiële resultaten in hun jaarverslag. Van de bedrijven die 
een maatschappelijk jaarverslag uitbrengen laat ruim tweederde (68%) het 
maatschappelijke jaarverslag door een onafhankelijke derde verifiëren, zoals 
een accountant. Dit om de betrouwbaarheid te borgen en meerwaarde te 
creëren. Redenen die te kwalificeren zijn als kwaliteitsoverwegingen. In het 
maatschappelijke jaarverslag krijgen strategische, ethische en sociale presta-
ties de meeste aandacht, gevolgd door milieu en maatschappelijke 
betrokkenheid. Aandeelhouders worden op dit moment maar zelden genoemd 
als initiator op het gebied van ecologische, economische en sociale thema’s. 
De respondenten vinden dat zij een grotere rol zouden moeten spelen, terwijl 
NGO’s volgens hen, juist een te grote broek aan trekken. 
 
Het merendeel van de respondenten (52%) voorziet geen belemmeringen bij 
het opstellen van beleid rondom duurzaam ondernemen. De deelnemers die 
wel belemmeringen ervaren noemen als reden vooral: onvoldoende mens-
kracht (46%), onvoldoende kennis en expertise (44%), financiële en 
concurrentie overwegingen (42%). Bijna unaniem is men het erover eens dat 
het belang van duurzaam ondernemen essentieel is voor bedrijven om te 
overleven op de lange duur. Het thema, zo verwacht men, zal de komende ja-
ren nadrukkelijk op de maatschappelijke agenda blijven staan. Wildgroei aan 
keurmerken en certificaten op het gebied van duurzaamheid en het feit dat 
jaarverslagen maar beperkt worden gelezen zijn punten van zorg. Van den 
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Berg komt tot de conclusie dat “de urgentie van duurzaam ondernemen in de 
volle breedte toeneemt, maar dat organisaties achterblijven met het thema 
goed te borgen” (PricewaterhouseCoopers, 2008).  
 
In de praktijk blijkt dat bijna zestig procent van de ondernemingen wel beleid 
heeft, nodig om tot waardegericht handelen te komen. Echter dat wat moge-
lijk maakt om waardegericht te kunnen handelen: implementatie, borgen of 
verankeren, monitoren, meten en evalueren van de prestaties, is nog onvol-
doende. In de Transparantiebenchmark 2007 scoort de Rabobank Groep met 
96 punten het hoogst (PricewaterhouseCoopers, 2007: 55) Aan de hand van 
het Maatschappelijk jaarverslag 2007 Duurzaam in de markt van de Rabo-
bank Groep (2008a) gaan we onderzoeken hoe MVO en duurzaamheid is 
opgenomen in het beleid van de bank en in de praktijk wordt gerealiseerd. 
 
4.2 De Rabobank Groep 
De bewuste start voor MVO en duurzaamheid bij de Rabobank Groep is sep-
tember 1996, het moment dat Bart Jan Krouwel (nu directeur Maat-
schappelijk Verantwoord Ondernemen, Rabobank Nederland) werd binnen 
gehaald met de opdracht om de Groen bank verder op te zetten. Daarnaast 
kreeg hij de opdracht van Herman Wijffels, toenmalig voorzitter van de Raad 
van Bestuur, “om ervoor te zorgen dat duurzaamheid een peiler onder de or-
ganisatie zou worden” (Taverne, 2008 c: 169). Men is begonnen met expli-
ciet maken van datgene wat gedeeltelijk impliciet al aanwezig was. Zo is bij-
voorbeeld de interne nota over milieu beleid uit 1992 uitgegroeid tot het 
huidige MVO-beleid. 
 
Profiel 
De Rabobank Groep is een financiële dienstverlener op coöperatieve Grond-
slag. In Nederland ligt de nadruk op all-finance dienstverlening en inter-
nationaal op retail- en wholesalebanking en food & agri. De groep bestaat uit 
zelfstandige lokale Rabobanken en de centrale organisatie Rabobank Neder-
land met haar (internationale) dochterondernemingen. Er werken ruim 
60.000 medewerkers in 43 landen. De Rabobank Groep heeft de hoogste 
kwalificatie voor kredietwaardigheid: Triple A. En behoort gemeten naar 
kernvermogen tot de twintig grootste financiële instellingen ter wereld. De 
rating is een kwaliteitskeurmerk van de bekende internationale ratinginstitu-
ten Standard & Poor’s, Moody’s en Dominion Bond Rating Service. Hoe 
hoger de rating, hoe hoger de kredietwaardigheid, des te goedkoper een bank 
kan lenen ofwel hoe minder rente betaald hoeft te worden. In Nederland 
vormen de 174 lokale Rabobanken met ruim 1.100 vestigingen en meer dan 
3.100 geldautomaten en bijna 34.000 medewerkers, het dichtste bankennet-
werk. Zij bedienen miljoenen Nederlandse particuliere en zakelijke klanten 
met een volledig pakket financiële diensten. Klanten kunnen lid worden van 
hun lokale Rabobank en op hun beurt zijn de lokale Rabobanken lid en aan-
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deelhouder van de overkoepelende coöperatie Rabobank Nederland, die hen 
adviseert en ondersteunt. Samen vormen zij het coöperatieve kernbedrijf van 
de Rabobank Groep. Namens De Nederlandsche Bank oefent Rabobank Ne-
derland ook toezicht uit op de solvabiliteit, liquiditeit en administratieve 
organisatie van de lokale Rabobanken. Rabobank Nederland fungeert ook als 
houdstermaatschappij van een aantal gespecialiseerde dochterondernemingen 
in Nederland en het buitenland.  
 
Missie en ambitie 
De Rabobank Groep wil bijdragen aan een duurzame ontwikkeling van wel-
vaart en welzijn, door vanuit betrokkenheid op te komen voor het gezamen-
lijke belang van mensen en gemeenschappen. Met als doel het realiseren van 
de huidige en toekomstige ambities van mensen en gemeenschappen en het 
versterken van onderlinge samenwerking door het aandragen van de best 
mogelijke financiële oplossingen. 
 
Waarden van de Rabobank en de samenhang met MVO 
De vier kernwaarden die aan de missie en ambitie zijn ontleend en in de Al-
gemene Gedragscode Rabobank Groep staat geeft de wijze weer waarop de 
Rabobank Groep in de wereld wil staan: 
- Respect; de Rabobank Groep werkt samen op basis van respect, waarde-
ring en betrokkenheid. 
- Integriteit; de Rabobank Groep wil in haar handelen eerlijk, oprecht, zorg-
vuldig en betrouwbaar zijn. 
- Professionaliteit; de Rabobank Groep is haar klanten van dienst met 
hoogwaardige kennis en faciliteiten. Het is haar streven de kwaliteit op een 
hoog peil te houden en waar mogelijk te anticiperen op toekomstige be-
hoeften van klanten en haar diensten op efficiënte wijze ter beschikking te 
stellen. 
- Duurzaamheid; de Rabobank Groep wil bijdragen aan een duurzame ont-
wikkeling van de samenleving in economische-, sociale- en ecologische 
zin. 
Alle aangesloten onderdelen van de Rabobank Groep onderschrijven deze 
grondslagen als randvoorwaarden voor het handelen in de financiële dienst-
verlening.  
 
Realisatie MVO-doelstellingen  
De Rabobank Groep heeft in 2006 de doelstellingen voor de jaren 2007 en 
2008 geformuleerd. Hoewel deze nog niet voldoen aan de gewenste normen 
van meetbaarheid, wordt de stand van zaken van deze doelen ieder jaar ge-
meten vanwege de continuïteit en om te toetsen of waargemaakt is wat is 
beloofd, zie bijlage 2 Verankering en monitoring MVO Rabobank. De rap-
portages over MVO laten zien dat de integratie van MVO goed is gevorderd. 
Het belangrijkste verbeterpunt is het vormgegeven aan de directe relatie van 
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MVO met de dagelijkse werkzaamheden van niet-leidinggevenden. (Rabo-
bank Groep, 2008a: 27) 
 
Er zijn zes beleidsterreinen in het MVO-beleid: 
1. Identiteit en reputatiemanagement in relatie tot MVO. 
2. Verduurzaming van de financiële dienstverlening. 
3. Intensivering van bancaire activiteiten in ontwikkelingslanden. 
4. Maatschappelijke betrokkenheid: initiëren of ondersteunen van activitei-
ten die aan de leden van de bank en de samenleving ten goede komen. 
5. Modern werknemersbeleid. 
6. Verduurzaming van de bedrijfsvoering. 
 
1. Identiteit en reputatiemanagement in relatie tot MVO 
De oorsprong van de Rabobank Groep zijn de lokale kredietcoöperaties die 
ruim honderd jaar geleden in Nederland, naar het voorbeeld van Friedrich 
Wilhelm Raiffeisen in Duitsland, werden opgericht door ondernemende men-
sen die nagenoeg geen toegang hadden tot externe financiering. Deze 
coöperatieve banken verzamelden de spaargelden van de inwoners van het 
platteland om van daaruit in de behoefte aan krediet te voorzien. Eerst afzon-
derlijk als Raiffeisenbank en Boerenleenbank en na de fusie in 1972 
gezamenlijk als de Rabobank met de lokale Rabobanken.  
 
Om kennis te maken met de wortels van de Rabobank en het werkgebied hield het segment Particulie-
ren van Rabobank Woudenberg in 2007 een bijeenkomst voor medewerkers op de boerderij van één 
van de agrarische relaties in Scherpenzeel. Niet alleen om de plannen bekend te maken voor de particu-
lieren dienstverlening van 2008 maar ook om te weten te komen wat er bij een boerenbedrijf allemaal 
bij komt kijken. (Rabobank Woudenberg e.o., 2008: 22) 
 
Coöperatieve wortels basis van identiteit Rabobank Groep 
De coöperatieve structuur en de lokale verbondenheid zijn al die jaren de be-
langrijkste kenmerken gebleven: onbeperkte aansprakelijkheid van de leden; 
een onbezoldigd beheer; reservering van de winst voor verdere groei; een lo-
kaal beperkt werkgebied en aansluiting bij een coöperatieve centrale bank 
met behoud van de plaatselijke zelfstandigheid. De rode draad door de ge-
schiedenis heen is samenwerking. Mensen die samenwerken, banken die hun 
krachten bundelen en gespecialiseerde bedrijfsonderdelen die hun kennis sa-
menbrengen.  
 
“Winstmaximalisatie en marktleiderschap zijn voor de Rabobank geen doelen op zich. Ze zijn noodza-
kelijk om onze leden en klanten te helpen bij het realiseren van hun ambities” (Rabobank Woudenberg 
e.o., 2008: 6). “Onze bank is een coöperatie, dus winstmaximalisatie staat niet op de eerste plaats zoals 
bij beursgenoteerde banken als ABN Amro, dan is dat anders” (Sterenborg-Pinxt, c: 151).  
 
De Rabobank Groep ziet het als eerste en belangrijkste taak de belangen van 
klanten te dienen door: 
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- de best mogelijke financiële diensten te bieden die klanten als passend er-
varen; 
- continuïteit in dienstverlening te bieden, in overeenstemming met het lan-
getermijnbelang van de klant; 
- betrokkenheid van de bank bij de klant en zijn omgeving, waardoor realisa-
tie van ambities mede mogelijk wordt gemaakt. 
 
In de dienstverlening gaat Rabobank Woudenberg primair voor continuïteit: a) van ondernemingen; b) 
van de relatie met klanten en c) van de leefwereld van de klanten. Het belang van de klant staat voorop. 
Dat hoort bij de coöperatieve grondslag. Daarom is duurzaam ondernemen van belang. (Rabobank 
Woudenberg e.o., 2008: 13) 
 
Een kenmerk van de coöperatie is dat besluitvorming plaatsvindt in dialoog 
met haar leden die uit alle delen van de samenleving komen. De ambitie en 
de bedrijfsstrategie hebben daardoor een sterke maatschappelijke component 
welke gericht is op het creëren van waarde op de lange termijn. De gedrags-
code en de wil om in een maatschappelijke discussie verantwoording af te 
leggen over het beleid en de effecten daarvan, maken MVO voor de Rabo-
bank een vanzelfsprekend onderdeel van haar merk, haar strategie en haar 
bedrijfsactiviteiten. 
 
Leden maken het verschil 
De lokale Rabobanken en Rabobank Nederland worden volgens het coöpera-
tieve model bestuurd. In het goed ondernemerschap en goed toezicht hierop 
(good governance) van Rabobank Groep is de centrale kringvergadering 
uniek. Dit ‘parlement’ van de Rabobank Groep komt viermaal per jaar bijeen 
en de invloed van leden klinkt zo door tot in nagenoeg alle strategische be-
sluiten van Rabobank Nederland. Het verwerven van betrokken leden, het 
verankeren van ledeninvloed en ledenzeggenschap vormen de kern van het 
ledenbeleid. De coöperatieve identiteit wordt nog eens onderstreept door de 
invloed die leden kunnen uitoefenen via de ledenraden. Een ledenraad van 
een lokale Rabobank bestaat uit een dwarsdoorsnede van het ledenbestand en 
heeft 30 tot 50 leden. De raden fungeren in toenemende mate als betrokken 
klankbord voor directie en/of bestuur en commissarissen. 
 
Rabobank Woudenberg nodigt haar relaties graag uit om lid te worden. In 2007 groeide het aantal leden 
naar 4.310 “Leden zijn belangrijk voor ons. Het zijn trouwe klanten die een meer dan gemiddeld aantal 
diensten en producten van ons afnemen. Ze laten hun stem horen op ledenvergaderingen en bepalen 
mede welke maatschappelijke projecten we steunen. In ruil voor hun betrokkenheid kunnen zij profite-
ren van voordelen op bancaire producten als ledencertificaten, een korting op onze zorgverzekering en 
een hogere rente op de levensloopspaarrekening.” (Rabobank Woudenberg e.o., 2008: 9)  
 
Coöperatief dividend 
Vanuit de winsten van de lokale Rabobanken vloeit, in de vorm van het 
coöperatief dividend, maatschappelijke betrokkenheid en het zogeheten cor-
porate citizenship terug. Het Coöperatief dividend wordt gebruikt voor 
bestedingen en inspanningen ter verbetering van de economische, sociale en 
De Waarde van Waarden  50 
culturele omgeving, inclusief initiatieven op het terrein van duurzaamheid. 
Steeds meer lokale Rabobanken geven vorm aan het coöperatief dividend 
door de instelling van ondermeer coöperatieve fondsen en regionale duur-
zaamheidfondsen. De leden kunnen doordat zij zitting hebben in de 
toewijzingscommissie invloed hebben op de verdeling van deze gelden. 
 
De financiële instelling Rabobank en reputatie 
Als gevolg van de kredietcrisis staat het vertrouwen in financiële instellingen 
onder druk, ook van de Rabobank. Banken komen uitvoerig in de media in 
verband met controversiële beleggingen, in wapens bijvoorbeeld, en worden 
aangesproken op de financieringen van klanten die grote impact hebben op 
het klimaat. Ook staan klanten zeer kritisch tegenover financiële producten 
waarvan de leveringsvoorwaarden voor hen onvoldoende transparant zijn. 
Van grote financiële instellingen wordt meer en meer verwacht dat ze actief 
maatschappelijke problemen aanpakken. Of het nu gaat om armoedebestrij-
ding met microkredieten of om financiering van duurzame energie.  
 
Maatschappelijk verantwoord en duurzaam in de markt door dialoog 
De mening van de stakeholders over hoe de Rabobank Groep zich in de sa-
menleving gedraagt, is voor de Rabobank van belang. Dialoog met stake-
holders scherpt het vermogen om afgewogen beslissingen te nemen op weg 
naar een maatschappelijk verantwoorde bedrijfsvoering en financiële dienst-
verlening. Er zijn drie invalshoeken van waaruit de Rabobanken MVO 
vormgeven en waarover ze met stakeholders van gedachten wisselen: 
1. Bestendige van relaties met klanten, met groepen betrokkenen en met de 
wereld waarin ze opereren. Een wereld die beheerd wordt ten behoeve 
van generaties na de onze, vereist aandacht voor de langere termijn.  
2. Fatsoenlijk bankieren uitgaande van de vier kernwaarden van de Ge-
dragscode: respect, integriteit, professionaliteit en duurzaamheid. De 
code geeft gedragsregels voor de omgang met klanten, medewerkers en 
de samenleving. Gezien de betekenis van de Gedragscode zal er in 2008 
veel aandacht aan worden besteed bij de medewerkers.  
3. Klanten helpen om duurzaam te ondernemen, door hen op coöperatieve 
grondslag te voorzien van kennis, van innovatieve producten en diensten 
die meer mogelijk maken dan op het eerste gezicht haalbaar lijkt. 
MVO heeft impact op de economie door het besef dat denken en handelen 
langs maatschappelijke en ethische lijnen bijdraagt aan het managen van risi-
co’s. Het wordt ook steeds duidelijker dat MVO kan bijdragen aan innovatie 
en aan het voorkomen en/of helpen oplossen van vraagstukken zoals milieu-
verontreiniging, klimaatverandering of armoede.  
 
Management en organisatie van MVO 
Het succes van beleid op het gebied van MVO is mede afhankelijk van de 
wijze waarop MVO wordt georganiseerd. De Rabobank Groep creëert door 
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middel van hun verslaglegging overzicht over wat ze zien, wat ze willen en 
wat ze doen. Als er een helder beeld van de marsroute is, is het eenvoudiger 
om aan medewerkers is uit te leggen wat op dit gebied van hen verwacht 
wordt. Dit vergroot de draagkracht en de inzet van medewerkers. Een voor-
waarde is dat MVO in de overwegingen en beslissingen op alle niveaus én in 
alle bedrijfsprocessen het juiste gewicht krijgt.  
 
Het creëren van draagvlak is vanwege de hoge mate van bestuurlijke zelfstandigheid van de groepson-
derdelen en de lokale banken erg belangrijk. Zonder draagvlak van de rapporterende groepsonderdelen 
zal de kwaliteit van de geleverde informatie minder goed zijn en zullen de doelstellingen van het moni-
toringsysteem en het aanleveren van sturingsinformatie onvoldoende benut worden. Elk groeps-
onderdeel en lokale bank beschikt over een MVO-coördinator die verantwoordelijk is uitvoering en c
ördinatie van MVO binnen het bedrijfsonderdeel. De MVO-coördinator stuurt vaak een inhoudelijk 
deskundigenteam aan die de gegevens aanleveren terwijl de controller van het groepsonderdeel verant-
woordelijk is voor de juistheid, de tijdigheid en volledigheid van de geleverde informatie. Deze 
gedeelde verantwoordelijkheid is ook bevorderlijk voor de verankering. (Bijlage 2: 7) “Een MVO c
ördinator heeft bijna elke lokale bank. (…) In de nieuw te vormen Rabobank (er is het voornemen om 
per 1 januari 2009 te gaan fuseren met Rabobank Harskamp-De Valk-Lunteren, AH) komt een mana-
ger coöperatie waar MVO-coördinatie ook onder gaat vallen. (…) De MVO-coördinator doet dit naast 
zijn gewone baan. Deze vult de relevante vragenlijsten in. Niet alles zit in het systeem. Er wordt dus 
ook wel eens iets vergeten, wat dan tot uiting komt in de cijfers waarvan we dan achteraf zeggen hé dit 
klopt niet met wat wij denken dat het zou moeten zijn.” (Sterenborg-Pinxt, c: 177, 340, 476) 
 
Lokale Rabobanken en groepsonderdelen beslissen zelf 
De decentrale structuur, belangrijk voor de coöperatieve Rabobank Groep, 
betekent dat de groepsonderdelen en de lokale Rabobanken een grote mate 
van beslissingsvrijheid hebben. Keuzes en beslissingen vinden plaats op ba-
sis van overtuigingskracht en doorzettingsvermogen, ook op het gebied van 
MVO. Deze beslissingsvrijheid heeft voor- en nadelen. Het voordeel is dat er 
gewerkt wordt vanuit een intrinsieke overtuiging dat MVO belangrijk is voor 
de organisatie. Een nadeel is de moeilijke aansturing, omdat elk groepson-
derdeel eigen prioriteiten heeft. Om binnen deze context richting te kunnen 
geven aan de onderdelen van de Rabobank Groep zijn er in 2007 kernpresta-
tie-indicatoren (KPI’s) ontwikkeld. De kernprestatie-indicatoren vormen de 
basis voor de jaarlijks vast te stellen MVO-doelstellingen (minimaal twee) 
van de lokale Rabo-bank en andere groepsonderdelen. Omdat elk groepson-
derdeel eigen activiteiten heeft, kunnen bepaling van de doelstellingen en 
implementatie van de strategie om doelstellingen te bereiken op verschillen-
de tijdstippen plaatsvinden. Het is de taak van het Directoraat MVO om de 
MVO-koers van de Rabobank Groep te bewaken en koersveranderingen te 
signaleren.  
 
“Niet alle lokale Rabobanken hebben een jaarverslag wat over Maatschappelijk Verantwoord Onder-
nemen gaat zoals ons Jaarverslag 2007. Maar er is in het afgelopen jaar zoveel gebeurd op dat gebied 
dat we het nodig vonden dit in het jaarverslag te verwerken.” (Sterenborg-Pinxt, c: 90) 
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MVO-bewustzijn onder medewerkers groeit 
Van cruciaal belang voor een effectieve organisatie van MVO is kennis van 
en ervaring met het onderwerp bij medewerkers. Om daar meer zicht op te 
krijgen is in 2005 een nulmeting geweest in hoeverre MVO bekend is bij de 
medewerkers bij Rabobank Nederland en lokale Rabobanken. Dit onderzoek 
is in 2007 herhaald. Hieruit blijkt dat de bekendheid van het begrip MVO is 
toegenomen bij directie en management van lokale Rabobanken en dat me-
dewerkers positiever staan tegenover het MVO-beleid. Vooral maatschap-
pelijke betrokkenheid en milieubewust werken worden gezien als sterke pun-
ten. Het belangrijkste verbeterpunt uit dit onderzoek is het vormgeven aan de 
directe relatie van MVO met de dagelijkse werkzaamheden van niet-leiding-
gevenden. Om het MVO-bewustzijn te activeren, vindt niet alleen training en 
opleiding plaats, maar is ook het spel Winst en Waarden ontwikkeld. Om in-
zicht te krijgen in de betekenis van MVO in de bancaire omgeving. In 2007 
speelden naar schatting meer dan 2.000 medewerkers mee. Er is intern veel 
voorlichting gegeven over MVO, o.a. tijdens personeelsbijeenkomsten. 
 
“Het moeilijkste bij de omgang met MVO en duurzaamheid in de organisatie is de bewustwording van 
medewerkers voor MVO en duurzaam ondernemen. (…) Bewustwording wordt niet gedaan vanuit: hoe 
handel je zelf, wel in het algemeen hoe ga je ermee om. Je doet wel eens steekproeven en je ziet dat de 
een er wat beter in zit dan de ander. (…) De omgang met MVO is de uitwerking per team anders. Team 
particulieren gaan, ik zou zeggen wat emotioneler, wat persoonlijker, om met MVO dan het team be-
drijven, die bekijken het een stuk zakelijker. Er zijn verschillen in de uitvoering.” (Sterenborg-Pinxt, c: 
125, 245, 465) 
 
Nog weinig gevoel voor gedragscodes 
De Rabobank Groep heeft een aantal externe richtlijnen op het gebied van 
MVO onderschreven en mede op basis daarvan ook een interne gedragscode 
opgesteld die de basis vormt voor alle afgeleide interne gedragsregels en sta-
tements. In 2005 constateerde de Audit Rabobank Groep dat medewerkers 
nog weinig gevoel hebben voor deze code. Eind 2007 heeft een speciale 
werkgroep onder meer voorgesteld om de Gedragscode op een aantal punten 
uit te breiden, strakker in te voeren binnen de bank en het toezicht op de na-
leving van de Gedragscode nader vorm te geven zodat medewerkers hun 
gedrag hieraan kunnen spiegelen.  
 
“Zoals ik al zei als directie moet je het wel stimuleren, uiteraard ze moeten het wel zelf doen. (…) De 
gedragscode moet wel elke medewerker kennen. Niet uit je hoofd, maar wel weten wat erin staat en ook 
weten waar het voor staat. Hoe ga je ermee om, hoe ga je met je collega’s om.” (Sterenborg-Pinxt, c: 
208, 218) 
 
Lokale Rabobanken geven prominentere plaats aan MVO 
In 2007 had 84% van de lokale Rabobanken MVO-beleid opgenomen in de 
beleidscyclus en nam 91% deel aan de MVO-monitoring. In het beleidskader 
Aangesloten Bankbedrijf staan vier typen MVO-doelstellingen waaruit de 
lokale Rabobank er jaarlijks twee kan kiezen: 
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– de bank profileert zich met duurzame producten en diensten en streeft ook 
op dit gebied marktleiderschap na; 
– in de kredietverlening (> 1 miljoen euro) is MVO volledig geïntegreerd; bij 
front- en backoffice is de benodigde kennis aanwezig; 
– de medewerkers zijn op het gebied van MVO optimaal voorzien van kennis 
en gemotiveerd om een eigen bijdrage te leveren; 
– de focus in de eigen duurzame bedrijfsvoering ligt op energiebesparing en 
duurzame huisvesting.  
Banken die verder gevorderd zijn, kiezen steeds vaker voor het doel: 
– de bank stelt, na dialoog met haar leden, vast hoe zij in meerjarenperspec-
tief bijdraagt aan de duurzame ontwikkeling van het werkgebied. 
 
SCORE INTERNE MVO MONITORING 2007 LOKALE RABOBANKEN 2007** 2007* 
BELEID EN IDENTITEIT A: MVO-AMBITIES EN ‘MANAGEMENT COMMITMENT’ Rabo W’berg 91% van alle LB’n 
MVO is expliciet opgenomen in beleidsdocumenten Ja 84% 
MVO is minimaal 1 keer per kwartaal vast agendapunt op agenda directie, bestuur of MT Nee 29% 
BELEID EN IDENTITEIT B: ORGANISATIE EN STURINGSMECHANISME VAN MVO  
MVO-coördinator aangesteld Ja 100% 
Besluit om Gedragscode actief te bespreken in beoordeling- en functioneringsgesprekken Ja 22% 
Gedragscode actief uitgereikt bij aanname nieuwe medewerkers Ja 69% 
Taken van manager voor MVO vastgesteld Nee 24% 
Minimaal 2 x per jaar medewerkers informeren over MVO-doelen en –resultaten Nee 59% 
FINANCIËLE DIENSTVERLENING C: INTEGRATIE MVO IN BESTAANDE PRODUCTEN EN DIENSTEN  
Geschreven beleid bij schending in- en externe regels MVO door klanten Ongeschreven 21% 
Specifiek beleid voor financiële dienstverlening bij respectievelijk gehandicapten ouderen 
/ allochtonen / jongeren 
N/N/N/N 21%/43%/13%/31% 
FINANCIËLE DIENSTVERLENING D: SPECIFIEKE PRODUCTEN EN DIENSTEN  
Bedrag Groenfinancieringen t.a.v. totaal bewaard vermogen 13% 6.6% 
MAATSCHAPPELIJKE BETROKKENHEID E: MAATSCHAPPELIJKE BETEKENIS   
Er is geschreven beleid ten aanzien van Coöperatief-Dividend Ja 90% 
De bank bevordert vrijwilligerswerk van werknemers tijdens de werktijd Ja 61% 
MAATSCHAPPELIJKE BETROKKENHEID F: KLANTWAARDE, DIALOOG EN MARKTORIËNTATIE  
Regelmatig onderzoek naar MVO-behoeften > 3 jaar 36% 
BEDRIJFSVOERING G: INTERN MILIEUBELEID   
Bank neemt deel aan het Rabobank Energieprogramma Ja 85% 
Beleid aanwezig voor terugdringing automobiliteit Ja 60% 
Beleid aanwezig voor terugdringing lease-auto's Ja 50% 
De bank serveert Max Havelaar, Utz Kapeh of Cafe de Origen koffie Nee 18% 
BEDRIJFSVOERING H: INTERN SOCIAAL BELEID MEDEWERKERS   
Beleid betreffende gelijke kansen vrouwen / gehandicapten / allochtonen Ongeschreven 32%/30%/22% 
% mannen in parttime dienst t.a.v. alle mannelijke medewerkers 2,3% 5,5% 
% Vrouwen in: executieve kader / senior kader / middelmanagement 0%/100%/24% 1%/5%/21% 
*Maatschappelijk jaarverslag 2007 (Rabobank Groep, 2008a: 28) **Themarapportage MVO 2007 Woudenberg (2008b). 
 
De jaarlijkse themarapportages vormen voor de banken een belangrijk mid-
del om de eigen prestaties te vergelijken met die van andere lokale Rabo-
banken. De scores tonen aan dat MVO een prominentere plaats binnen de lo-
kale Rabobanken begint te krijgen. Bijna alle banken hebben een 
maatschappelijk Coöperatieve dividend fonds. Ook krijgt MVO in de kre-
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dietverlening steeds meer aandacht, vooral binnen het midden- en kleinbe-
drijf. In 2008 zal er nadrukkelijk worden gekeken in hoeverre MVO is 
opgenomen in de beleidsplannen van de verschillende afdelingen binnen de 
lokale Rabobank. 
 
Bij herhaling worden medewerkers op MVO en duurzaam ondernemen gewezen. Bij het maken van be-
leid: Waar is de MVO paragraaf?” (Sterenborg-Pinxt, c: 470) 
 
2. Verduurzaming van financiële dienstverlening 
Door haar missie en ambities te realiseren creëert de Rabobank Groep waar-
de voor haar klanten en voor de maatschappij. Het streven is niet zo hoog 
mogelijk scores op één bepaald aspect, maar het meest optimale evenwicht 
tussen alle aspecten te realiseren. Het is een continu balanceren en toekennen 
van het juiste belang aan de verschillende aspecten. Voor de aansturing 
wordt gebruik gemaakt van een groot aantal financiële en niet-financiële en 
indicatoren. De niet-financiële prestaties worden gemeten aan indicatoren 
als: 
- Klanttevredenheid. 
- Klachtenafhandeling. 
- Reclame Code Commissie. 
- Productverantwoordelijkheid. 
- Zorgplicht. 
- Veiligheid en privacy. 
- Geldwaarde van boetes voor overtreding wet- en regelgeving en gedrags-
codes betreffende product- en service-informatie. 
- Ontwikkeling marktaandelen in Nederland. 
 
Het doel van het meten van MVO-prestaties is in de eerste plaats het vaststellen van de jaarlijkse effec-
ten op ecologisch en sociaal gebied en wat de gevolgen hiervan zijn voor de concurrentiekracht, de 
waardecreatie en het innovatiepotentieel van de bank. De feedback uit het monitoringsysteem vormt de 
basis voor het exploiteren van operationele doelstellingen. Zowel per bedrijfsonderdeel en per bedrijfs-
proces als voor de groep als geheel. Op de tweede plaats wordt er zo in- en externe verantwoording 
afgelegd en dialoog gevoerd met de omgeving. De functie van de monitoring is enerzijds sturing en an-
derzijds verantwoording. (Bijlage 2: 1) ”De indicatorset MVO prestaties is een meetinstrument om de 
lokale banken die vergelijkbaar zijn, naast elkaar te kunnen leggen. Het is geen verplichting. Wat wel 
een verplichting is de indicatoren voor financieringen.” (Sterenborg-Pinxt, c: 115) 
 
Daarnaast maakt men ook gebruik van bijvoorbeeld het meten van MVO-
prestaties of de prestaties van medewerkers met behulp van bijvoorbeeld 
ziekteverzuim en/of medewerkertevredenheid.  
 
De kwaliteit ervaren voor, tijdens en na een adviesgesprek werd door gebruikers gewaardeerd met 7,9. 
De Nationale Tevredenheids Index staat op 7,6. (Rabobank Woudenberg e.o., 2008: 7) 
 
Klimaatverandering cruciaal MVO-thema 
Al Gore heeft in 2007 met zijn film An inconvenient truth een belangrijke 
omslag teweeggebracht in het denken van mensen. Die omslag heeft binnen 
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de Rabobank Groep geleid tot nieuwe duurzame MVO-producten en diensten 
en ook de komende jaren zullen duurzame producten en diensten het licht 
zien. Bedrijven als de Rabobank, die al lang bezig zijn met verduurzaming, 
gaan daardoor een nieuwe fase in. In de toekomst kunnen zij zich met duur-
zaamheid minder gemakkelijk onderscheiden, ze zullen de duurzame waarde-
creatie voor de klanten nadrukkelijker moeten aantonen. 
 
Waardecreatie houdt voor de Rabobank het volgende in: 
- het ontwikkelen nieuwe producten en diensten die waarde toevoegen aan 
onze klanten en die de toegang tot de reguliere financiële dienstverlening 
vergroten; 
- het bespreken MVO-kwesties met klanten om ze te motiveren verbeterin-
gen aan te brengen: de engagementbenadering; 
- aandacht voor klanttevredenheid, klachtenbehandeling, productverant-
woordelijkheid en zorgplicht, transparantie, reclame en privacy. 
 
Rabobank Woudenberg vindt investeren in bereikbaarheid minstens zo belangrijk als milieu- en ener-
giebesparing. In iedere kern van het werkgebied: Maarn, Maarsbergen, Woudenberg, Scherpenzeel en 
Renswoude, heeft zij kantoren. Deze zijn misschien niet winstgevend maar wel belangrijk voor de loka-
le vervlechting in de samenleving en de fysieke dienstverlening. Ook een lokaal klantencontactcentrum, 
zodat mensen te woord worden gestaan door een lokale medewerker en niet door een regionaal of lan-
delijk telefoonteam draagt daaraan bij. (Rabobank Woudenberg e.o., 2008: 17, 18) 
 
Engagement principieel uitgangspunt van dienstverlening 
De impact van de financiële producten en diensten mag niet leiden tot het 
overschrijden van de grenzen die door MVO worden gesteld. Dit principe 
kan tot gevolg hebben dat de Rabobank met klanten in een constructieve dia-
loog raken over duurzaamheidvraagstukken zodra er sprake is van gedrag dat 
niet past bij maatschappelijk verantwoord ondernemen. Tijdens een dergelijk 
dialoog kan blijken dat het getoonde gedrag onbewust plaatsvindt of dat men 
onvoldoende geanticipeerd heeft op ontwikkelingen die op termijn spelen. 
Vanuit de engagementstrategie zal de Rabobank Groep een duurzamer per-
formance trachten te bewerkstelligen en kan de Rabobank zich genoodzaakt 
zien om vanuit MVO-perspectief de financiële dienstverlening aan een klant 
te beperken of die klant dienstverlening te onthouden. 
 
De kern van de engagementstrategie is het streven om met klanten MVO-
gerelateerde kwesties van sociale of ecologische aard te bespreken die spelen 
in de sector of in het land waarin zij actief zijn. Deze maatschappelijke kwes-
ties kunnen uitgroeien tot een bedreiging dan wel een kans voor een 
onderneming en voor de Rabobank Groep. Onachtzaamheid voor sociale en 
milieurisico’s kan de continuïteit en de concurrentie- of vermogenspositie 
van klanten ondermijnen en dit kan een kredietrisico vormen. Terwijl het 
vroegtijdig identificeren van commerciële kansen van sociale en ecologische 
vraagstukken leiden tot de ontwikkeling van nieuwe innovatieve producten 
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en diensten en tot een verbeterde concurrentie- en vermogenspositie. Ook dat 
heeft effect op de Rabobank. 
 
Als de implementatie van de MVO-check in klantenacceptatie en kredietverlening vóór 1 juli 2007 ter 
sprake komt: “Ja maar daar komen we als lokale banken nog niet aan toe. Wel bestaat er een verhoog-
de aandacht bij kredietverlening, hoe is de indruk, is het een ondernemer met dieren, hoe gaat hij 
daarmee om of zoals bij jullie het gebruik van pesticide, hoe gaat het bedrijf daarmee om. Daar wordt 
dan wel iets over gezegd zoals bij o.a. kippenlegbatterijen. Hoe gaat de boer om met zijn dieren. (…) 
Er is geen echte afvinklijst, het is alleen meegenomen als indicator van je eigen waarneming van de 
kredietverlening. Het gaat er om, hoe ziet de aanvraag eruit en bij vermoeden van zwart geld, dat lijd 
je toch af aan de cijfers, er bestaan branchecijfers voor de gemiddelde opbrengst. Soms zeggen mensen 
het ook tijdens een gesprek: ‘Je weet dat in onze sector veel geschoven wordt met zwart geld’, maar 
dan houdt de financiering op. Een bordeel bijvoorbeeld financieren we niet in dit gebied.” (Sterenborg-
Pinxt, c: 384, 415)  
 
Tien maatschappelijke hoofdthema’s kern beoordeling financiering 
In 2007 heeft de Rabobank groep de ‘Credit manual Regulatory Frame-
work’, waarin alle regelgeving met betrekking tot kredietverlening is 
geregeld, geactualiseerd door een nieuwe paragraaf volledig te wijden aan 
MVO. De kern van de beoordeling van de duurzaamheidprestaties van klan-
ten bij een financieringsaanvraag wordt gevormd door een beoordeling op 
tien MVO-hoofkwesties: 
1. Ondernemingsbestuur, inclusief corruptie. 
2. Arbeidsomstandigheden. 
3. Uitbuiting van werknemers (direct of indirect). 
4. Kwalijke kinderarbeid. 
5. Discriminatie. 
6. Milieuvervuiling. 
7. Onverantwoorde uitputting van natuurlijke hulpbronnen. 
8. Wreedheid tegen dieren. 
9. Schenden van de rechten van de inheemse bevolking. 
10. Producten en diensten met gezondheids- of veiligheidsrisico’s voor con-
sumenten. 
 
Daarnaast heeft of gaat de Rabobank Groep specifiek beleid voor soja, palm-
olie, suikerriet, hout, vis, cacao, katoen, biomassa, mijnbouw en olie- en 
gaswinning, met een grote impact op sociaal en milieugebied, formuleren. 
Voor vele andere sectoren worden issuelijsten met aandachtspunten voor het 
snel herkennen en beoordelen van de belangrijkste maatschappelijke kwes-
ties in de betreffende sector gebruikt. 
 
Nieuwe fase in duurzaam beleggen 
De media dwongen beleggingsinstellingen in 2007 om uitspraken te doen 
over de duurzaamheid van hun beleggingsbeleid, in het bijzonder met be-
trekking tot de beleggingen in de wapenindustrie. Gebleken is dat klanten 
impliciet verwachten dat hun vermogen financieel en maatschappelijk ver-
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antwoord wordt beheerd. De Rabobank verwachtte juist van klanten dat ze 
expliciet kiezen om al dan niet in duurzame aandelen of fondsen te beleggen. 
Dit verschil in verwachtingen is aanleiding geweest om duurzaamheid in de 
beleggingsactiviteiten op te nemen, een nieuwe fase.  
 
Bij Rabobank Woudenberg kan men o.a. in Rabo Groen Obligaties beleggen. Als beloning voor haar 
inzet in de verkoop van de zogenaamde ‘groen producten’ werden twee accountmanagers van de Rabo-
bank Woudenberg samen met vier Private Bankingrelaties uitgenodigd voor een Rabo Groen Tour, op 
initiatief van Rabo Groenbank. (Rabobank Woudenberg e.o., 2008: 15, 16) 
 
Eerste fase verduurzaming betalen, sparen en lenen 
Echte bewustwording van individuele medewerkers over het belang van 
duurzaamheid voor het benutten van commerciële kansen is nog in ontwikke-
ling. Op het gebied van verduurzaming van betalen, sparen en lenen zijn in 
2007 de eerste stappen gezet met de doorvertaling van reguliere producten en 
diensten naar speciale duurzame versies zoals de Rabo KlimaatHypotheek, 
de Rabocard met klimaatbijdrage en Rabo GroenSparen. De markt voor deze 
producten is nog klein, maar de vraag groeit. Ook in de dienstverleningspro-
cessen houden ze rekening met MVO-aspecten, onder andere bij de 
beoordeling van klanten van zakelijke financieringen. 
 
In 2007 heeft Rabobank Woudenberg ondermeer de klimaathypotheek standaard in het dienstenpakket 
opgenomen. Plus een hypotheek met een rentekorting als er duurzaam wordt gebouwd of verbouwd. 
Terwijl de CO2 uitstoot van alle aankopen gedaan met de Rabocard worden gecompenseerd door te in-
vesteren in klimaatprojecten welke samen met experts van het wereldnatuurfonds worden geselecteerd. 
Voor maatschappelijk verantwoord ondernemende bedrijven heeft men de Rabo Groenfinanciering. 
Een lening met een extra lage rente in ruil voor een beter milieu. (Rabobank Woudenberg e.o., 2008: 
13, 16, 17) 
 
Duurzaamheid bij leasing, Rabo Bouwfonds en financiële dienstverlening 
De Lage Landen heeft internationaal omvangrijke ‘vendor lease’ - activitei-
ten. De klanten (vendors) zijn producenten en distributeurs van producten 
zoals copiers, vorkheftrucks en medische apparatuur. Bij vendor lease biedt 
de vendor zijn producten aan op basis van een lease van De Lage Landen. De 
klantacceptatiecriteria die De Lage Landen in relatie tot MVO hanteert slui-
ten aan op die van de Rabobank. Hoewel het in het geval van vendor lease de 
vendor is die de commerciële relatie heeft met de eindklant, de gebruiker van 
het product, past De Lage Landen haar MVO-criteria ook toe bij de accepta-
tie van deze eindklanten. Het klantacceptatiebeleid, waarin MVO-criteria zijn 
opgenomen, wordt wereldwijd toegepast, met waar nodig verbijzondering als 
de situatie in een land daar aanleiding toe geeft. 
 
Het Rabo Bouwfonds wil duurzaamheid integreren in zijn kernactiviteiten: 
ontwikkeling, financiering en investmentmanagement. Daarnaast stelt Rabo 
Bouwfonds via Fondsenbeheer zonder winstoogmerk faciliteiten en mede-
werkers beschikbaar voor een duurzamere leefomgeving. 
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In de toegang tot de financiële dienstverlening neemt de Rabobank verant-
woordelijkheid met betrekking tot kwetsbare groepen klanten. Dit doen zij 
door zich te verdiepen in de specifieke situatie of achtergrond van het MKB, 
agrarische bedrijven en particulieren, klanten met een visuele beperking, al-
lochtone klanten, mensen met lage of geen inkomsten en kinderen.  
 
3. Intensivering bancaire activiteiten ontwikkelingslanden 
Bijna 4 miljard mensen in de wereld hebben geen toegang tot financiële 
diensten als sparen, lenen of verzekeren. In het algemeen willen commerciële 
banken de allerarmsten en micro-ondernemers niet bedienen. Door trouw te 
zijn aan de ontstaansgeschiedenis, de missie en de visie van waaruit de Ra-
bobank werkt, is de Rabobank gelijktijdig en soms in hetzelfde land op 
verschillende niveaus bottom-up en top-down bezig. Dit gebeurt vanuit twee 
entiteiten van de Rabobank Groep: Rabo Development en Rabobank Founda-
tion. De Rabobank Foundation geeft steun aan het proces waarin kleine 
spaarders zich verenigen in spaar- en kredietsystemen, vooral in relatie tot de 
armsten. Lokale spaargelden blijven beschikbaar voor lokale ondernemers en 
er kunnen betaalbare (micro)kredieten worden verstrekt. Na verloop van tijd 
resulteert dit in regionale economische groei en verbetering van de concur-
rentiepositie voor de kleine ondernemers, daardoor neemt innovatie en 
welvaart op termijn toe. Via Rabo Development, bestaande uit Rabo Financi-
al Institutions Development BV en Rabo International Advisory Services 
BV, worden partnerbanken, met bij voorkeur een landelijk dekkend kanto-
rennetwerk, voorzien van kapitaal. De Rabo Development wordt 
minderheidsaandeelhouder en op bestuursniveau wordt de expertise van de 
Rabobank ingezet om de strategische koers te bepalen. Samen met lokale 
managers vormen Rabobankmanagers het dagelijkse bestuur. Daarnaast zet-
ten ze vele bancaire specialisten in om samen met lokale managers 
oplossingen te vinden die het best zijn voor de omgeving van de bank. Op 
termijn zullen deze partnerbanken in staat moeten zijn om deel uit te maken 
van het reguliere bankbedrijf. In landen waar Rabo Development actief is, 
kan ze de gehele agrarische keten ondersteunen. Rabobank Foundation helpt 
de agrarische boerencoöperaties op weg en voorziet ze van oogstfinancierin-
gen. Bij bestendige groei kunnen de coöperaties op termijn worden 
overgedragen aan een partnerbank in een ontwikkelingsland. Deze lokale 
bank krijgt steun van Rabo Development en Rabobank International.  
 
4. Maatschappelijke betrokkenheid: initiëren of ondersteunen 
In het verlengde van de coöperatieve uitgangspunten houdt de Rabobank be-
wust rekening met de belangen en behoeftes van de wereld om zich heen. 
Dat is te zien in de financiële producten en diensten, maar ook in de sociale 
en duurzame initiatieven die zij in de directe leefomgeving steunen. Zo wordt 
een deel van de winst van de lokale Rabobank via het coöperatieve dividend 
voor culturele, economische en maatschappelijke projecten gebruikt. Daar-
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naast sponsoren de lokale Rabobanken jaarlijks talloze verenigingen en pro-
jecten. 
 
“Het is niet alleen zeggen dat je het doet, je moet ook iets ondernemen daarin. Dat geldt op alle vlak-
ken niet alleen voor medewerkers maar ook voor omgeving. Dan gaat het erom hoe stuur je dat aan. En 
dat is lastig en het gaat erom hoe draag je het naar buiten.” (Sterenborg-Pinxt, c: 136) 
 
De managementbenadering van maatschappelijke betrokkenheid 
Samen met klanten, leden en hun omgeving zetten de Rabobanken zich, van-
uit het streven naar maatschappelijk verantwoord ondernemen, in voor een 
duurzame omgeving. Zij streven naar een samensmelting van het ‘menselijke 
oranje’ en het ‘zakelijke blauw’, die in alle communicatie-uitingen terug te 
vinden zijn, in inspirerende partnerships. Zoals de samenwerking met het 
Wereld Natuur Fonds in de Rabocard met klimaatcompensatie en de initia-
tieven van een aantal lokale Rabobanken om betaalbare woningen te 
realiseren voor jonge starters op de woningmarkt. Maatschappelijke betrok-
kenheid gebeurt door het coöperatief dividend, fondsuitkeringen, sponsoring 
en de maatschappelijke betrokkenheid van medewerkers. 
 
Rabobank Woudenberg schenkt ieder jaar een bedrag, in 2007 was dit ? 70.000, uit de nettowinst aan 
de lokale gemeenschap door een dotatie coöperatief dividend te doen. Iedere vereniging of stichting kan 
een verzoek tot bijdrage indienen. Daarnaast heeft de bank in 2007 voor ? 55.000,- activiteiten met 
sportieve-, culturele- en kunstdoelen gesponsord. Zoals de Mixed Hockeyclub Maarn, het hippische 
evenement op Landgoed Maarsbergen (Samengestelde wedstrijden) en diverse fietsactiviteiten in het 
werkgebied. Ook hebben zij een sponsorcontract met diverse harmonieverenigingen, voetbalverenigin-
gen en agrarische verenigingen zoals de PJGU en de LTO. (Rabobank Woudenberg e.o., 2008: 29, 32) 
“De bank waar we mee samengaan zit niet op hetzelfde niveau wat MVO betreft. Bijvoorbeeld het 
Coöperatief Dividend, het Rabo Coöperatiefonds hebben ze wel maar wordt vanuit de bank aange-
stuurd terwijl het bij Woudenberg wel per kern een lid van de Raad van Toezicht als voorzitter van de 
toewijzingscommissie optreedt. Om samen met een aantal leden van de bank de binnengekomen aan-
vragen voor lokaal duurzame projecten die voor een groot deel van de plaatselijke samenleving de 
leefomstandigheden bevorderen, te beoordelen. Leden spelen hierin een belangrijke rol. Het gaat naar 
projecten waar geen andere potjes voor zijn (…) Er is ook vanwege het 100-jarige bestaan, de moge-
lijkheid voor gemeenten om projecten aan te dragen die zij graag gerealiseerd zien voor de 
gemeenschap.” (Sterenborg-Pinxt, c: 333, 246 
* * * 
Ook steunt Rabobank Woudenberg de landelijke Make A Difference Day-actie (MADD), een nationale 
dag die in het teken staat van vrijwilligerswerk. Twintig medewerkers hebben in 2007 de begeleiders 
van de Heygraeff, een Woudenbergse woon- zorggemeenschap voor mensen met verstandelijke- en 
vaak een lichamelijke handicap, geholpen met het opzetten en begeleiden van een sportactiviteit, pan-
nenkoeken bakken en het maken van lampionnen. (Rabobank Woudenberg e.o., 2008: 21) 
* * * 
In 2007 kregen niet alleen de eigen klanten van Rabobank Woudenberg een korting op de rente of af-
sluitprovisie. Voor iedere afgesloten hypotheek maakte de bank ? 50,-- over naar de Stichting ZOA. 
Die dit geld gebruikte om voor een vluchtelingengezin in Ethiopië een stenen huisje te bouwen met lo-
kale materialen. Voor de gezinnen betekende dit een menswaardiger bestaan en de mannen die 
meehelpen, leren tevens een nieuw vak. Vaardigheden die zij in kunnen zetten om een eigen inkomen 
te genereren. (Ibidem: 25) 
* * * 
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Medewerkers kunnen ook ideeën ontwikkelen welke ze dan voor kunnen dragen” (Sterenborg-Pinxt, c: 
367). Op initiatief van een medewerker is Rabobank Woudenberg in 2007 een project gestart in India. 
India kent nog steeds het kastenstelsel die de rangorde van groepen in de samenleving bepalen. De kas-
teloze Dalits leven buiten het dorp Hunsur in de Indiase staat Karnataka, afgezonderd van de rest van 
de bevolking onder erbarmelijke omstandigheden. In 2008 hebben acht medewerkers van de bank ter 
plaatse tien stenen huizen gebouwd voor gezinnen in het Dalitdorp. Om hiermee voor de bewoners 
menswaardige leefomstandigheden en een toekomst te geven. (Rabobank Woudenberg e.o., 2008: 34) 
 
5. Werknemersbeleid: selecteren en ontwikkelen van talent 
De Rabobank Groep onderschrijft de beginselverklaring van de International 
Labour Organisation (ILO) en daarmee de Universele Verklaring van de 
Rechten van de Mens. Deze verklaring vormt een externe pijler van het 
HRM-beleid. Aangezien er binnen de Rabobank Groep behoefte was aan een 
meer praktische leidraad is in 2007 het ‘Position paper mensenrechten’ uit-
gebracht.  
 
Drie thema’s in HR-visie 
De maatschappelijke trends en de strategie van de Rabobank Groep om op 
eigen kracht bestendig te groeien zijn vertaalt naar drie terreinen: a) markt-
leiderschap in Nederland; b) synergie tussen groepsonderdelen en c) uit-
breiding als leidende bank in de internationale food & agrisectoren en in de 
internationale retailbanking. Het belangrijkste kapitaal is de inzet van geta-
lenteerde, vitale en blijvend gemotiveerde mensen. Vanuit dit leidende 
principe is in 2006 de studie De WERKelijkheid van morgen gepubliceerd. 
Deze studie beschrijft zeven megatrends die werk en werken de komende ja-
ren beïnvloeden: digitaler, grenzelozer, pluriformer, onzekerder, verantwoor-
delijker, vitaler en ondernemender. De resultaten zijn in 2006 uitgewerkt in 
een geactualiseerde visie op het HRM-beleid Mensen maken de bank, nog 
beter. Met deze visie wil de Rabobank Groep een verbinding leggen tussen 
genoemde trends en de ambities van de bank. Wat is vertaald naar drie aan-
dachtsgebieden: slimmer werken, loopbaan en verschillen.  
 
“Bij sommige medewerkers zit de perfomance van MVO in de beoordeling zoals voor de communica-
tiemedewerker. Zij moet dat wat er gebeurt op MVO gebied naar buiten brengen en ook MVO-
projecten aandragen.” (Sterenborg-Pinxt, c: 293) 
 
Leidinggevenden moeten medewerkers de ruimte geven om zich te kunnen 
ontplooien. Zij inspireren, coachen en sturen op resultaat. Performance ma-
nagement, de jaarlijkse cyclus binnen de Rabobank van plannen, 
functioneren, beoordelen en belonen, speelt hierop in. Van de medewerkers 
wordt verwacht dat zij zich in hun loopbaan ontwikkelen door bij te blijven 
en te groeien. Rabobanken stimuleren daarom ontwikkeling en beweging en 
leggen het accent behalve op het voorkomen van ziekteverzuim ook op het 
bevorderen van gezondheid en inzetbaarheid. Verder wordt er gestreefd naar 
een landelijke afspiegeling van de beroepsbevolking met een regionale af-
spiegeling per werkgebied, zowel nationaal als internationaal. Op die manier 
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willen de Rabobanken optimaal aansluiten bij cultureel bepaalde behoeften 
van regionale en lokale markten en beter inspelen op de wens van de klant.  
 
Diversiteit 
In het HR-beleid wordt de positieve benadering van verschillen in mensen 
benadrukt. Diversiteit in mensen stimuleert ondernemend gedrag en laat de 
kwaliteiten van medewerkers beter tot hun recht komen. Gevarieerde team-
samenstellingen bevorderen bovendien de kwaliteit en creativiteit. Om 
genoeg hoogwaardig personeel te kunnen aantrekken, is de Rabobank in alle 
deelmarkten van de arbeidsmarkt actief: jong, oud, vrouw, man, autochtoon 
en allochtoon. Ieder jaar biedt de Rabobank aan vele stagiairs een stage-
plaats. Het doel voor Rabobank Nederland was om 30% van de stage-
verzoeken in te vullen door stagiairs met een multiculturele achtergrond, 
daarvan is 19% gerealiseerd. Ook bestaan er binnen de Rabobank Groep di-
verse initiatieven om het aantal vrouwen in hoge functies te bevorderen. In 
2007 bestond het executieve kader van de organisatie voor 7% uit vrouwen, 
de doelstelling voor 2008 is 10%. Een grotere culturele diversiteit van het 
personeel wil men bereiken door kleinschalige bewustwordingsactiviteiten 
met een interne voorbeeldfunctie. Zoals het opstarten van een professionali-
seringstraject voor HR-adviseurs en recruiters en een experiment met een 
actief wervingsbeleid voor allochtone medewerkers.  
 
Uitgangspositie bij werving en selectie  
De concurrentie op de arbeidsmarkt voor het werven en behouden van hoog-
opgeleiden en talenten neemt toe. Al een aantal jaren op rij heeft de 
Rabobank een goede uitgangspositie op de arbeidsmarkt en voert in verschil-
lende onderzoeken de ranglijsten aan. Zoals de favoriete werkgever van 2007 
in het Intermediair Imago Onderzoek (oktober 2007). Ruim 18% van de on-
dervraagden die bij de Rabobank willen werken noemde de maatschappelijke 
betrokkenheid van de Rabobank als een aansprekend aspect. Ook in het 
werkgeversonderzoek van Management Team (mei 2007) en in het 
FEM/Elsevieronderzoek (oktober 2007) kwam de Rabobank als beste werk-
gever in de financiële sector naar voren. Onder studenten heeft de Rabobank 
ook een goed imago. In de Studenten Motivatie Monitor (oktober 2007) wer-
den ze uitgeroepen tot de werkgever met de beste werksfeer. In de 
categorieën beste privé/werkbalans, beste intellectuele uitdaging en beste 
werkgever van hetzelfde onderzoek eindigden ze in de top 5. 
 
“Waar we ook heel trots op zijn is de Esthetische award van de Universiteit van Tilburg. Is dit jaar 
voor het eerst uitgereikt. Zeventig procent van het personeel heeft de enquête ingevuld. Het gaat nog 
net iets verder weer dan MVO.” (Sterenborg-Pinxt, c: 310) 
 
Medewerkers en MVO-kennis 
Leidinggevenden, MVO-coördinatoren, medewerkers in commerciële func-
ties en backofficemedewerkers kunnen deelnemen aan een e-learning-module 
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MVO met de beleidsterreinen: financiële dienstverlening, bedrijfsinterne mi-
lieuzorg en maatschappelijke betrokkenheid met daarin thema’s als 
mensenrechten en milieu. In totaal hebben 1994 medewerkers in 2007 een e-
learningmodule MVO gevolgd (2006: 177).  
 
6. Verduurzaming van de bedrijfsvoering 
Met het bepalen van de klimaatvoetafdruk (CO2-uitstoot) heeft de Rabobank 
Groep in 2007 een belangrijke stap gezet om de bedrijfsvoering verder te 
verduurzamen. Een van de grootste uitdagingen is om de medewerkers ver-
der bewust te maken van de milieu-impact van de bedrijfsvoering en van hun 
eigen verantwoordelijkheden daarin. Actief beleid voor een duurzame be-
drijfsvoering biedt vele kansen, zeker gezien de schaalgrootte van 60.000 
medewerkers. Het streven naar een duurzame bedrijfsvoering is meer dan al-
leen voldoen aan wet- en regelgeving. En daar waar medewerkers klanten 
steeds meer wijzen op hun verantwoordelijkheden ten aanzien van duurzaam 
handelen, moeten ze in eigen huis daarin het goede voorbeeld geven. 
 
Het duurzaam handelen van de Rabobank Groep is gebaseerd op de ambiti-
euze uitgangspunten van de trias ecologica: 
- het streven naar een reductie van het gebruik van natuurlijke hulpbronnen 
(energie) en van het gebruik van grondstoffen; 
- het inzetten van zoveel mogelijk herbruikbare en minder milieubelastende 
middelen; 
- het compenseren de resterende milieubelasting. 
 
Handelen vanuit de optiek van de trias ecologica dient verschillende doelen. 
Het levert ten eerste een directe bijdrage aan het verbeteren van het klimaat 
en de leefomgeving (bijvoorbeeld minder en schoner gebruik van energie) en 
aan een verminderde onttrekking van grondstoffen uit de natuur (delfstoffen 
en benodigde bomen voor papierproductie bijvoorbeeld). Ten tweede leidt 
minder gebruik tot interessante kostenbesparingen. En ten derde versterkt een 
duurzame bedrijfsvoering het imago als een organisatie die geloofwaardig 
omgaat met MVO. 
 
Centrale en efficiënte aanpak 
De kernbusiness van de Rabobank ligt op het gebied van de financiële 
dienstverlening en de meeste aandacht binnen de verschillende onderdelen is 
daar dan ook op gericht. In de duurzame bedrijfsvoering kiest de Rabobank 
voor een collectieve en efficiënte aanpak. Centraal vanuit Rabobank Neder-
land wordt het interne milieubeleid opgesteld, trainingen en 
communicatiemiddelen aangeboden en hulpmiddelen voor monitoring ont-
wikkeld. Alle groepsonderdelen kunnen hiervan gebruikmaken. Het actieve 
milieubeleid is gericht op verminderend gebruik van grondstoffen en energie, 
door naar een klimaatneutrale bedrijfsvoering over te gaan. Voor de inkoop 
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volgt de Rabobank Groep zoveel mogelijk een centrale aanpak door collec-
tieve raamcontracten af te sluiten waaraan de groepsonderdelen kunnen 
deelnemen. 
 
Besparingen op energie en water.  
Het energiegebruik van de Rabobank Groep vormt het belangrijkste onder-
deel van de milieubelasting. De invoering van het energieprogramma en het 
energiezorgsysteem voor Rabobank Nederland en de lokale Rabobanken 
dragen bij aan de reductie van energie. Het gebruik van (groene) elektriciteit 
opgewekt met in Nederland opgestelde windmolens is een andere maatregel. 
 
Rabobank Woudenberg hield bij de bouw van het Financieel Advies Centrum in Woudenberg rekening 
met energiebesparende aspecten. De energievoorziening is gebaseerd op groene stroom en voor de 
verwarming en koeling van het pand wordt gebruik gemaakt van een energiebesparend warmtepompsy-
teem. Dit leverde in 2007 een energiebesparing op van 40% op het totale energiegebruik. Daarnaast 
koopt Rabobank Woudenberg alleen groene stroom in (110%) voor alle vestigingen. (Rabobank Wou-
denberg e.o., 2008: 15) 
* * * 
Rabobank Woudenberg besteedt niet alleen geld een aandacht aan het milieu door op het eigen energie-
verbruik te letten. Zij is door samenwerking van diverse medewerkers binnen de bank, de 
accountmanagers Bedrijven en specialisten van Rabobank Nederland, ook tot financiering van een 
nieuw aan te leggen windmolenpark bij de Amsterdamse Afrikahaven gekomen. In 2008 wordt met de 
bouw begonnen en gaat 17.500 Nederlandse huishoudens van energie voorzien. (Ibidem: 33) 
 
Duurzame mobiliteit 
Velen van de 60.000 medewerkers begeven zich bijna elke werkdag in het 
woon-werkverkeer of gaan zakelijk op reis. De Rabobank Groep heeft een 
actief mobiliteitsbeleid op het gebied van het stimuleren van leaseauto’s met 
A, B of C label, het nieuwe rijden, reizen met het openbaar vervoer en het 
transport van goederen. Het zoeken naar duurzame oplossingen heeft vaak 
ook economische voordelen.  
 
Rabobank Woudenberg stimuleert het kiezen van een auto uit de energieklasse A, B of C voor de me-
dewerkers die in een leaseauto rijden. Daarnaast stimuleren zij de aanschaf van een zogenaamde 
leasefiets door financieel aantrekkelijke voorwaarden. (Rabobank Woudenberg e.o., 2008: 23) Over de 
economische voordelen zegt Sterenborg-Pinxt: “Alleen de Prius maar daar zitten zoveel nadelen aan. 
Wel vallen alle lease auto’s in de ABC klasse. Over de normering is ook landelijk nog veel te doen en 
wordt bijgesteld.” (c: 265) 
 
In oktober 2007 hebben Rabobank Nederland en Rabobank International een 
nieuw beleid voor dienstreizen vastgesteld. Onderdeel hiervan is dat alle 
vliegreizen via één centraal punt geboekt moeten worden. Naast kostenbe-
sparing levert dit een totaalbeeld op van het aantal vliegkilometers, waardoor 
gemakkelijker centraal maatregelen genomen kunnen worden voor een ver-
mindering van de CO2-uitstoot van dienstreizen. In 2008 zullen de 
doelstellingen benoemd worden voor de CO2-reductie van vliegverkeer. Voor 
2007 zijn 110 miljoen vliegkilometers centraal gerapporteerd. In 2008 zal dit 
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aantal hoger liggen omdat dan alle vliegreizen centraal gerapporteerd zullen 
worden. 
 
Papiergebruik A4 
Als kantoororganisatie gebruikt de Rabobank FCS-papier, waarvan veel in de 
afvalstroom belandt. Om op A4-papier te besparen worden gerichte maatre-
gelen getroffen, zoals dubbelzijdig printen en kopiëren. Het A4-papier 
gebruik per fte is in 2007 met 7,6% gedaald bij Rabobank Nederland en de 
lokale Rabobanken. Het papiergebruik bij de Rabobank Groep is in Neder-
land met 9% gestegen, mede door de introductie in 2007 van de financiële 
jaaroverzichten.  
 
Rabobank Woudenberg gebruikt papier dat voorzien is van FSC-keurmerk. Rekeningsafschriften, enve-
loppen en brieven zijn allemaal hierop gedrukt. Ze proberen hierop te besparen door meer gebruik te 
maken van virtuele kanalen om relaties te bereiken. Iedere klant kan ervoor kiezen om rekeningaf-
schriften digitaal te ontvangen. Informatie over nieuwe producten en diensten sturen ze steeds meer per 
e-mail. (Rabobank Woudenberg e.o., 2008: 16) 
 
Afval verminderen en hergebruik bevorderen 
Het reduceren van de hoeveelheid afval houdt voor de Rabobank Groep ten 
eerste duurzaam inkopen in. Hier wordt gekeken naar het afvalstadium van 
de producten en de wijze waarop producten verpakt zijn. Ten tweede afval-
scheiding om het verbranden van afval te kunnen terugdringen en hergebruik 
te bevorderen. Naast duurzaamheid is er een andere belangrijke reden om op 
een verantwoorde manier met afvalstromen om te gaan: de privacy van de 
klanten. Dit geldt vooral voor informatiedragers als cd-roms, papier en com-
puters.  
 
Biologische catering bij Rabobank Nederland 
Werknemers kunnen kiezen uit verschillende biologische producten in het 
assortiment van de bedrijfsrestaurants. Aan het eind van 2007 bestond 24% 
van het assortiment uit biologische producten. Er wordt alleen nog biologi-
sche melk en karnemelk verstrekt in de restaurants en een deel van de 
maaltijden is biologisch en voorzien van een ‘Kies bewust’-logo. 
 
Uit het maatschappelijke Jaarverslag van de Rabobank Groep, blijkt dat 
MVO tot in de kernactiviteiten, de financiële dienstverlening, en in de be-
drijfsvoering, de inrichting van de organisatie, is doorgedrongen. Bij MVO-
beleid gaat het volgens Bouwe Taverne, hoofd Duurzame ontwikkeling bij 
Rabobank Nederland, om twee dingen: “bewustwording van datgene wat je 
doet en beleidsmatig datgene ontwikkelen dat hiervoor ontwikkeld moet 
worden” (2008 c: 496). Voor de Rabobank Groep is het ontwikkelen van 
MVO-beleid niet gebeurd vanuit een wake up call maar beleidsmatig vanuit 
het “Wijffeliaanse denken. (…) Bepaalde inzichten over leiderschap die rich-
ting gevend geworden zijn voor een aantal activiteiten waar we dus nu nog 
steeds mee bezig zijn” (Taverne 2008, c: 208). Het veranderingsproces op het 
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niveau van de individuele medewerker dat is een zaak van heel lange adem 
maar die wel geborgd moet zijn door die zaken die daarvoor liggen. MVO is 
geen stappenplan maar veel meer een interactief proces. Waarbij het sneller 
of langzamer gaat, afhankelijk van een externe noodzaak, een intern gevoel, 
druk, of een ethische noodzaak. De argumentaties kunnen verschillend zijn.  
 
Verankering, gedrag en handelen 
In hoofdstuk 2 wordt door Nicolas Rescher gedrag onderscheiden in zeg- en 
doegedrag. Bij zeggedrag gaat over de rechtvaardiging van handelingen, de 
aansporingen tot dat handelen en de inwendige beraadslaging over welke 
koers van handelen gevolgd zal/moet worden. Bij doegedrag gaat het om het 
handelen in overeenstemming met de waarde en het stimuleren van dit ge-
drag bij anderen. In onderzoek naar zeggedrag kijkt men naar de 
inhoudsanalyse van teksten, toespraken, gedane uitspraken en van antwoor-
den in questionnaires. In onderzoek naar doegedrag kijkt men naar 
budgetanalyse: hoe besteed men dat wat men te besteden heeft. Dan gaat het 
niet alleen over materiële bestedingen, maar ook niet-materiële bestedingen 
zoals tijd enz. Als we nu naar de Rabobank Groep kijken dan kunnen we de 
rapportages over MVO en duurzaamheid zien als zeggedrag. Deze laat zien 
dat winstmaximalisatie niet het hoofddoel is van de Rabobank en dat men 
maatschappelijke betrokkenheid vanuit bewustwording, engagement en door 
dialoog met leden en andere stakeholders wil realiseren. De integratie van 
MVO in beleid en organisatiestructuur vordert goed. Door te kijken hoe dit in 
de praktijk uitwerkt, ziet men ook het doegedrag. Daar is het belangrijkste 
verbeterpunt het vormgegeven aan de directe relatie van MVO met de dage-
lijkse werkzaamheden van niet-leidinggevenden. Het MVO bewustzijn onder 
medewerkers groeit, maar medewerkers hebben nog weinig gevoel voor ge-
dragcodes. Terwijl echte bewustwording van individuele medewerkers over 
het belang van duurzaamheid voor het benutten van commerciële kansen nog 
in ontwikkeling is. Twintig medewerkers meegedaan met de landelijke Make 
A Difference Day-actie (MADD), een nationale dag die in het teken staat van 
vrijwilligerswerk. Het meedoen van medewerkers daaraan verwijst ook naar 
intrinsieke of niet-instrumentele waarden als naastenliefde. Deze waarden 
verwijzen naar zichzelf, zijn een doel op zich en staan dus niet in een doel-
middel relatie tot andere waarden. Deze waarden worden nagestreefd en na-
geleefd om zichzelf. Anders dan extrinsieke waarden ook wel instrumentele 
waarden genoemd. Waarbij het steeds gaat om doel-middel relatie tussen 
verschillende nagestreefde waarden. De moeilijkheid echter is dat waarden 
niet bij voorbaat intrinsiek of extrinsiek zijn. Als we kijken naar de missie en 
ambitie van de Rabobank Groep: Bijdragen aan een duurzame ontwikkeling 
van welvaart en welzijn, door vanuit betrokkenheid op te komen voor het ge-
zamenlijke belang van mensen en gemeenschappen, wil zij dit realiseren 
door een pro en interactieve aanpak, waarin de intrinsieke betrokkenheid ook 
benut wordt. Alleen als verankering plaats vindt in het gecreëerde draagvlak 
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bij de medewerkers zelf zal dit een kans van slagen hebben. Dit vraagt wel 
om een specifieke aanpak. De Rabobank Groep staat hierin niet alleen. Ook 
voor andere ondernemingen en organisaties is MVO en duurzaam onderne-
men onvoldoende verbonden met de dagelijkse praktijk van de handelende 
medewerker. Een manier hoe dit in de praktijk tot stand zou kunnen komen is 
te lezen in Besluit op p. 71. 
 
4.3 Waardegericht handelen in de praktijk 
We hebben gezien dat in 2007 zeventien procent van Nederlands grootste 
ondernemingen voldoende transparant zijn in hun maatschappelijke verslag-
legging. Ook hebben we gezien dat in 2008 negenenvijftig procent van de 
ondervraagde bedrijven, overheden en NGO’s de economische-, sociale- en 
ecologische aspecten van MVO en duurzaamheid in hun beleid hebben op-
genomen. Toch wordt dit nog maar mondjesmaat ingebed in de kernactivi-
teiten en de inrichting van de onderneming. Wel is men het er bijna unaniem 
over eens dat het belang van maatschappelijk verantwoord en duurzaam on-
dernemen essentieel is voor bedrijven om te overleven op lange termijn. De 
Rabobank Groep is het meest transparant in haar maatschappelijke verslag-
legging. De implementatie, het borgen of verankeren, het monitoren, het 
meten en het evalueren van de prestaties in de beleidsprocessen vordert. Ook 
hier is het belangrijkste verbeterpunt de directe relatie van MVO en duur-
zaamheid met de dagelijkse werkzaamheden, het handelen. In de praktijk 
gebeurt waardegericht handelen in onderneming, organisatie nog onvoldoen-
de. Beleid om waardegericht handelen bewust en mogelijk te maken is nog 
onvoldoende ingebed in de kernactiviteiten en bedrijfsvoering van de onder-
neming, organisatie en onvoldoende verbonden met de dagelijkse praktijk 
van de handelende medewerker.  
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Conclusie 
 
 
 
 
 
 
 
 
Wat is de waarde van waarden? 
De waarde van waarden is niet uit te drukken in marktwaarde of ruilwaarde 
uitgedrukt in geld of bezit. Wat we wel kunnen zeggen is dat we een waarde 
waardevol vinden door gehalte en door betrekking. Doordat we het een zaak 
van waarde vinden die we collectief en individueel van veel belang achten 
voor zover het in verband staat met dat wat goed is en recht doet aan de an-
der en de wereld om ons heen. 
 
In de publieke discussie wordt het begrip ‘waarden’ regelmatig gebruikt om 
allerlei standpunten kracht bij te zetten. Wat men vervolgens verstaat onder 
waarden en hoe men tot waarden komt en zich ertoe verhoudt, zit veel com-
plexer in elkaar. Waarden kunnen vele dingen zijn en betekenen, ze kunnen 
van vele kanten bekeken worden en de waarde daarvan laat zich niet eendui-
dig benoemen. Zo kun je de waarde zien als een marktwaarde, een 
ruilwaarde uitgedrukt in geld, vertrouwen en reputatie, en als de waarde van 
een morele waarde die betekenis heeft door gehalte, innerlijke waarden, of 
door betrekking of functie, het van veel belang achten. Daarmee is ook gelijk 
het spanningsveld zichtbaar tussen economische en morele kaders. De dui-
ding van het begrip waarde is noch in de filosofie noch in de sociaal- en 
organisatiewetenschappen vaststaand. Integendeel, ze is weerlegbaar en dik-
wijls omstreden. Waarden geven aan wat door mensen goed, gewenst en 
waardevol wordt gevonden. Waarden hebben een graad van objectiviteit, 
maar blijven kentheoretisch afhankelijk van de menselijke verbeeldings-
kracht. Waarden ontstaan in die ervaringen van mensen waarin zij de eigen 
persoonlijkheid ontwikkelen en vormen en waarbij zij zichzelf overstijgen en 
worden beïnvloed door de heersende opvatting van dat wat van waarde is. 
Dat wat wij, als mens en burger, onderneming en markt, politiek en staat met 
elkaar van waarde vinden en waar wij als lid, medewerker en deelnemer ver-
antwoording voor willen nemen en naar willen handelen. Waarden verhogen 
de reflectiegraad van het handelen en daarmee de reflexiviteit in een samen-
leving en vereenvoudigen de inzichtelijkheid van het samenleven. Handelen 
vanuit waarden is immers niet zomaar handelen.  
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Als men over waarden spreekt, waar heeft men het dan over? 
Waarden geven aan wat goed, gewenst en waardevol wordt gevonden en 
waarvan de realisatie het leven tot een goed leven maakt. 
 
Mensen duiden met waarden hun visie aan op wat zij een goed leven vinden, 
een goede samenleving of hoe het leven geleefd zou moeten worden. Alle 
dingen en voorwerpen, geestelijk en cultureel erfgoed, omgevingen, indivi-
duen en relaties tussen individuen, persoonlijke karaktertrekken, groeps-
eigenschappen zoals respect, vertrouwen en kenmerken van maatschappelij-
ke systemen zoals rechtvaardigheid, rechtsgelijkheid en vrijheid kunnen ‘van 
waarde’ zijn. Dat betekent dat pas als men zich heeft afgevraagd: a) Wiens 
waarden. b) Wat wordt gewaardeerd? c) Wie zijn de begunstigden van de 
waarden? d) Gaat het om intrinsieke of extrinsieke waarden. e) Op welke 
termijn heeft de waarde betrekking? kan men iets zeggen over waarden. De 
abstractiegraad van waarden kan verklaren waarom er een grote afstand blijft 
bestaan tussen de beleden waarden die zich laat zien in de rechtvaardiging 
van handelingen en de waarden die men laat zien in het actuele handelen dat 
vaak niet in overeenstemming is met de beleden waarden. Het begrip waar-
den gebruiken we vaak, maar we geven ons er bijna geen rekenschap van 
hoe we dat begrip gebruiken, terwijl we er vaak ook niet in slagen ernaar te 
leven. Waarden scheppen ruimte, wekken op en zijn abstract. Waarden ko-
men voort uit de samenleving zelf. Met uitzondering van de basiswaarden 
die als grondrechten zijn neergelegd in de rechten van de mens en de grond-
regels van een democratische rechtstaat. Waarden zijn niet gedrag specifiek. 
Integendeel waarden kunnen aanleiding geven tot uiteenlopende vormen van 
gedrag, waarbij het grootste probleem misschien is dat mensen in hun gedrag 
niet leven naar de waarden waarvan ze zeggen dat die voor hen van beteke-
nis zijn. Waarden moeten niet worden verward met normen. Normen 
brengen beperkingen aan, grenzen af, geven meestal aan wat onjuist en on-
gewenst wordt geacht, geven concrete richtlijnen voor gedrag en bepalen 
specifiek welke gedragingen wel of niet mogen.  
 
Op welke manier(n) gaan ondernemingen, organisaties en mensen 
om met waarden? 
Ondernemingen, organisaties en mensen gaan met waarden om, door de 
goede dingen goed te doen vanuit een innerlijke houding die er actief op ge-
richt is het goede na te streven en recht te doen aan anderen en de wereld 
om hen heen. Hier en daar, nu en later. 
 
In onze samenleving zijn drie partijen actief: burgers (in de maatschappij), 
ondernemingen (op de markt) en de politiek (in de staat en in internationaal 
verband). Met elkaar bepalen zij de manier waarop een samenleving als ge-
heel functioneert. Om tot een gemeenschappelijk stelsel van waarden te 
komen moet men dus rekening houden met elkaar door zich aan bepaald ge-
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drag te houden en af te zien van gedrag die waarden schendt (moreel enga-
gement). De huidige naoorlogse samenleving verwacht van ondernemingen 
dat ook zij hun verantwoording nemen op economisch-, sociaal- en ecolo-
gisch gebied. Door een juiste balans te vinden in drie dimensies: het 
economische rendement (profit) dat niet alleen aangewend wordt voor de 
winst maar ook voor de continuïteit van de onderneming; de gevolgen van 
het ondernemen voor mensen binnen en buiten de onderneming (people), 
onder wie de toekomstige generatie; de effecten van de bedrijfsactiviteiten 
op het natuurlijke milieu van de wereld (planet) waarin we leven. De ultieme 
uitdaging is dan ook om tot doeltreffende keuzes te komen in deze drie di-
mensies en over de manier waarop dit in de samenleving en de onderneming 
vorm krijgt in het hier en daar, het nu en later. Dat wat wel en niet maat-
schappelijk verantwoord of duurzaam genoemd wordt is afhankelijk van de 
waarde die mensen (collectief en individueel) hechten aan de rechten, belan-
gen en wensen van alle betrokkenen. Om dit doeltreffend te doen is niet 
alleen transparantie en dialoog nodig maar ook een proactieve en interactieve 
houding. Maatschappelijk verantwoord en duurzaam ondernemen komt niet 
vanzelf tot stand maar in het ‘morele’ debat tussen ondernemingen, burgerij 
en politiek. Interactieve benaderingen om met belanghebbende in coöperatie, 
dialoog en coproductie de kwesties die er toe doen te managen, leidt tot ech-
te effectieve oplossingen.  
 
Hoe werkt waardegericht handelen van een onderneming,  
organisatie in de praktijk uit? 
In de praktijk gebeurt waardegericht handelen in onderneming, organisatie 
nog onvoldoende. Beleid om waardegericht handelen bewust en mogelijk te 
maken is nog onvoldoende ingebed in de kernactiviteiten en bedrijfsvoering 
van de onderneming, organisatie en onvoldoende verbonden met de dage-
lijkse praktijk van de medewerkers. 
 
Door het produceren van goederen/diensten bevredigen ondernemingen be-
hoeften, dragen bij aan de maatschappelijke welvaart en vormen een bron 
van inkomsten voor zowel ondernemers, werknemers als kapitaalverschaf-
fers. Ondernemingen scheppen waarden, maar zij kunnen in hun handelen 
ook waarden, die verbonden zijn met het welzijn van mensen, de natuur en 
het milieu, schaden of zelfs verloren laten gaan. Door de economische-, so-
ciale- en ecologische activiteiten is een onderneming een value creating 
entity. Een onderneming die zijn activiteiten bewust richt op waardecreatie 
doet dit door een balans te zoeken tussen de economische-, ecologische- en 
sociale dimensies van de behoeften in het heden zonder schade te doen aan 
de mogelijkheid van toekomstige generaties om in hun behoeften te voor-
zien. Met andere woorden, door waardegericht te handelen in maatschap-
pelijk verantwoord en duurzaam ondernemen. De belangrijkste drijfveren 
voor bedrijven om maatschappelijk verantwoord en duurzaam te onderne-
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men zijn nu nog defensief: imago- en reputatieversterking, het vervullen van 
voorbeeldfunctie binnen de sector, het voldoen aan wet- en regelgeving en 
behoud van klanten en marktaandeel worden als belangrijkste motivaties ge-
noemd. Men doet mee omdat men niet achter wil blijven en kijkt meer naar 
de bedreigingen, zoals marktaandeelverlies en sancties als gevolg van wet- 
en regelgeving, dan dat men de intentie heeft proactief en interactief nieuwe 
kansen te creëren die bijdrage aan innovatie en de directe zorg om vraag-
stukken als milieuverontreiniging, klimaatverandering of armoede te 
voorkomen en/of te helpen oplossen. Men is meer gedwongen volger in het 
peloton dan dat men tot de vrijwillige koplopers behoort. De Rabobank 
Groep heeft een aantal jaren geleden besloten dat zij zich mondiaal wil on-
derscheiden op het gebied van duurzaam ondernemen en bankieren. Dit doen 
zij door bij te dragen aan een duurzame ontwikkeling van welvaart en wel-
zijn. Door betrokkenheid voor het gezamenlijke belang van mensen en 
gemeenschappen, vanuit een groeiend besef “dat denken en handelen langs 
maatschappelijke en ethische lijnen bijdraagt aan het managen van de risi-
co’s die ondernemen met zich mee brengt” (Rabobank Groep, 2008a: 8). De 
Rabobank Groep is de koploper van Nederland door het meest transparant te 
zijn in haar maatschappelijke verslaglegging. De implementatie, het borgen 
of verankeren, het monitoren, het meten en het evalueren van de prestaties in 
de beleidsprocessen worden steeds verder geïntegreerd in de kernactiviteiten. 
Het belangrijkste verbeterpunt bij de Rabobank Groep is het vormgeven van 
de directe relatie van MVO en duurzaamheid met de dagelijkse werkzaam-
heden van niet-leidinggevende medewerkers. Wat betekent dat het maat-
schappelijk verantwoord en duurzaamheidbewustzijn, wat tot uitdrukking 
komt in het handelen van medewerkers, in de praktijk nog verder ontwikkeld 
en ondersteund moet worden. De meeste bedrijven schieten te kort in het im-
plementeren, verankeren, monitoren, evalueren van dit beleid en het 
reflecteren daarop. Beleid om waardegericht handelen bewust en mogelijk te 
maken is nog onvoldoende ingebed in de kernactiviteiten en bedrijfsvoering 
van de onderneming, organisatie en onvoldoende verbonden met de dagelijk-
se praktijk van medewerkers. Wel is men het er bijna unaniem over eens dat 
het belang van maatschappelijk verantwoord en duurzaam ondernemen es-
sentieel is voor bedrijven om te overleven op lange termijn.  
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Besluit 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ondernemingen en organisaties zijn gemeenschappen van mensen rondom 
een bepaalde ambitie waarom heen betrokkenen met elkaar een organisatie 
vormen. Een organisatie heeft naast de economische verantwoordelijkheid 
ook een humane, sociale, ecologische en duurzame verantwoordelijkheid. In 
de, vaak meergelaagde, verhalen van medewerkers kan de beleving daarvan 
als een persoonlijke en niet abstracte beleving beluisterd worden. Een orga-
nisatie heeft zo bekeken een functioneel zorgende taak door genoeg 
inkomsten te generen en te zorgen voor ontwikkeling. “Het draaiende hou-
den van een organisatie vraagt steeds opnieuw het vinden van een taal waarin 
verschillende medewerkers met elkaar kunnen spreken over hun werk en de 
waarde daarvan” (Van Bergen, 2005: 8). Er bestaat dan ook een complexe 
verhouding tussen mensen en organisaties. Een van de oplossingen is zoveel 
mogelijk diversiteit na te streven in het hoorbaar maken van de verhalen en 
stemmen van betrokkenen. Zij zullen met elkaar een waarden kader moeten 
vormen en deze steeds opnieuw moeten herscheppen. Juist in ondernemingen 
en organisaties is dit belangrijk omdat het functioneren daarbinnen nauw 
verbonden is met individuele en collectieve waarden en zin- en betekenisge-
ving. Dat levert voor iedereen in organisaties de opdracht op, om zoveel 
mogelijk openheid te bewerkstelligen. Door niet alleen top-down maar ook 
bottom-up te werken, gesteund door boven, en andersom wordt een soort cir-
kelgang gevolgd. Het beste is een aantal lussen in te bouwen waarbij de 
resultaten tot dan toe bij de verschillende betrokkenen ingebracht kunnen 
worden. De reacties die hierop volgen kunnen weer gebruikt worden bij het 
vervolgen van het traject. Deze laatste werkwijze is niet de gemakkelijkste 
weg, maar de kwaliteit van het handelen, begint met bewustwording van de 
eigen waarden en normen die men hanteert als men handelt en het in dialoog 
verkennen en analyseren van de daar onderliggende veronderstellingen. Door 
onderzoek van de eigen handelingen en de daaronder liggende (morele) oor-
delen komt een leerproces van het individu in de organisatie en van de 
organisatie zelf op gang. Verbindende elementen zijn integriteit en morele 
oordeelsvorming en adequate vormen van omgang met macht en politieke 
besluitvorming. In mijn visie is bijvoorbeeld een gedragscode niet meer dan 
papier. Het proces waarin die visie ontstaat, is belangrijker dan het document 
zelf. Zoveel mogelijk mensen zouden in een organisatie mee moeten denken 
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en een bijdrage moeten leveren aan de gedragscode. Het zou van onderaf ge-
organiseerd moeten worden, waarbij geprobeerd moet worden om met de 
medewerkers zelf te expliciteren wat de impliciete gedragscode is, op basis 
waarvan zij elke dag met elkaar omgaan. De verhalen worden dan bijvoor-
beeld vertaald naar dilemma’s van leidinggevende zodat ook zij hun bijdrage 
aan de code kunnen geven. Alleen op die manier kan iets ontstaan, dat ook 
verankerd is en blijft in het dagelijkse werkproces. Ook MVO en duurzaam-
heidbeleid kunnen op die manier tot stand komen. Zodat het niet bij beleid 
alleen blijft maar dat medewerkers mede eigenaar worden en blijven vanuit 
intrinsieke betrokkenheid.  
 
Ter overweging 
De uitspraak van mevrouw Sterenborg-Pinxt (p. 61): “Waar we ook heel 
trots op zijn is de Esthetische award van de Universiteit van Tilburg. Is dit 
jaar voor het eerst uitgereikt. Zeventig procent van het personeel heeft de en-
quête ingevuld. Het gaat nog net iets verder weer dan MVO” maakte mij 
nieuwsgierig. Nader onderzoek leerde mij dat het gaat om de vermelding op 
de lijst van Nederlandse Mooie Organisaties 2008, een uitgebreid onder-
zoeksrapport, een certificaat plus een bord met de vermelding ‘U betreedt 
een mooie organisatie’ (De Kaap 2008). Het onderzoek is uitgevoerd door 
het IVA te Tilburg en ondersteund door InAxis (Ministerie van Binnenlandse 
zaken) en de Vakcentrale CNV (Groot 2008).  
 
Geïnspireerd door deze ‘ lijst van schone organisaties’ zou ik de Universiteit 
voor Humanistiek in overweging willen geven om door middel van een 
‘KOIS-pluim’ haar waardering te laten blijken voor een persoon, onderne-
ming of organisatie die zich positief inzet om binnen een organisatie of 
onderneming ruimte te creëren om een ’humane en maatschappelijk verant-
woord duurzame onderneming, organisatie’ te realiseren. Hiermee worden 
ondernemingen, organisaties bedoeld die niet alleen aandacht hebben voor de 
economische-, sociale-, ecologische- en duurzame waarden maar winst ook 
aanwenden om een werkomgeving te creëren die stimuleert, inspireert, ver-
trouwen geeft, ruimte biedt en aandacht heeft voor verdere ontplooiing van 
de kwaliteit van het handelen van de medewerkers. Collega’s die elkaar hel-
pen om zichzelf te ontwikkelen en genieten van elkaars vaardigheden en 
succes. Waar een gevoel van aandacht, trots, binding, saamhorigheid en col-
lectieve ambitie heerst. Waar men de bereidheid heeft om de belangen, 
rechten en wensen van de ander en de wereld om ons heen mee te laten we-
gen. Een aanmoediging van de Universiteit voor Humanistiek samen met 
Kritische Organisatie en Interventie Studies (KOIS) om personen te stimule-
ren om met elkaar een waarde(n)volle organisatie te willen worden of te zijn. 
Hoe dit in de praktijk gerealiseerd kan worden zal verder onderzocht moeten 
worden. 
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Bijlage 1 Transparantiebenchmark 2007 –  
Maatschappelijke Verslaggeving 
 
 
 
 
 
Inleiding 
De Transparantiebenchmark 2007 – Maatschappelijke Verslaggeving is een 
onderzoek van PricewaterhouseCoopers naar de maatschappelijke verslag-
geving van ondernemingen, uitgevoerd in opdracht van het Ministerie van 
Economische Zaken. Het is een jaarlijks benchmarkonderzoek naar de kwa-
litatieve en kwantitatieve ontwikkeling van maatschappelijke verslaggeving 
onder de grootste bedrijven van Nederland. De zgn. transparantiebench-
mark beoordeelt de mate van verantwoording die bedrijven in hun 
jaarverslagen afleggen over hun MVO-activiteiten, en níet de MVO-
activiteiten zelf. Als bron voor het onderzoek zijn primair jaarverslagen ge-
bruikt. Andere uitingen, zoals brochures over MVO, toespraken of 
persberichten bleven buiten beschouwing.  
 
Het doel van de benchmark is om bedrijven te stimuleren transparant te 
zijn. Door te benchmarken kunnen 'best practices' worden geïdentificeerd 
en kunnen bedrijven hun maatschappelijke verslaggeving systematisch met 
die van andere vergelijken. Juist deze vergelijking met andere bedrijven is 
nuttig om vooruitgang te kunnen boeken op het gebied van maatschappelij-
ke verslaggeving. Deze toenemende transparantie draagt bij aan versterking 
van MVO. Immers wat zichtbaar wordt gemaakt, kan door belanghebben-
den ook op waarde worden geschat en onderwerp worden van dialoog.  
 
Het Beoordelingsmodel 
De belangrijkste MVO-thema’s waarop is beoordeeld zijn: de economische 
aspecten van de bedrijfsvoering, de milieu- en sociale aspecten van de be-
drijfsvoering en de ketenverantwoordelijkheid. Het Beoordelingsmodel 
bestaat uit tien categorieën. In elke categorie kunnen maximaal tien punten 
worden toegekend.  
 
Profiel 
1. Organisatieprofiel. Geeft inzicht in de kerngegevens, zoals de producten 
en diensten die geleverd worden, de landen waar de onderneming actief 
is, personeelsomvang, de kernprocessen van de onderneming en de in-
vloed op mens, milieu en samenleving, de eigendomsverhoudingen en 
de positie in de keten?  
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Management benadering 
2. Visie en strategie. Geeft inzicht in de visie van het hoogste bestuursli-
chaam van de onderneming op MVO, de toekomstverwachtingen 
betreffende MVO, het gebruik van interne en externe richtlijnen en het 
tonen van de maatschappelijke betrokkenheid. 
 
3. Ondernemingsbestuur en managementsystemen. Geeft inzicht in de 
bestuursstructuur. De namen van de bestuurders en hun bestuurstaken, 
de organisatiestructuur, de taken en verantwoordelijkheden binnen het 
MVO en de sturing en beheersing van het MVO. 
 
4. Ketenverantwoordelijkheid. Geeft inzicht in de verplichtingen. In de 
wijze waarop de onderneming het beleid voert ten aanzien van keten-
beheer en -verantwoordelijkheid, de activiteiten die worden ontplooid 
om te komen tot ketenbeheer en -verantwoordelijkheid, en hoe het pro-
ces van sturing en beheersing van de keten eruit ziet. 
 
5. Stakeholders. Geeft inzicht in de betrokkenheid van de stakeholders in 
de onderneming, hoe de dialoog met stakeholders wordt aangegaan, 
hoe die dialoog verankerd is, de wijze waarop die dialoog is gevoerd en 
wat de invloed van die dialoog is geweest. 
 
Economische, milieu gerelateerde en sociale gevolgen  
met prestatie indicatoren 
6. Economische aspecten van de bedrijfsvoering. Geeft inzicht in het be-
leid van de onderneming betreffende financieel economische aspecten, 
de verbeteringen die zijn gerealiseerd en eventuele doelstellingen die 
zijn neergezet. 
 
7. Milieuaspecten van de bedrijfsvoering. Geeft inzicht in het beleid van de 
onderneming betreffende milieuaspecten, de verbeteringen die zijn ge-
realiseerd en eventuele doelstellingen die zijn neergezet. 
 
8. Sociale aspecten van de bedrijfsvoering. Geeft inzicht in het beleid van 
de onderneming betreffende sociale aspecten, de verbeteringen die zijn 
gerealiseerd en eventuele doelstellingen die zijn neergezet. 
 
Evaluatie/betrouwbaarheid 
9. Verificatie. Geeft inzicht of de verslaggeving werd geverifieerd door een 
onafhankelijke deskundige, een accountant, of een materiedeskundige 
zoals maatschappelijke organisaties, sectorspecialisten en stakeholder-
panels. Of werd er aannemelijk gemaakt waarom de onderneming daar 
niet voor heeft gekozen. 
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10. Uitwerking: Geeft inzicht in dilemma's betreffende MVO, bevat het een 
samenvatting van de belangrijkste resultaten. Er wordt contactinforma-
tie vermeld en er wordt in het verslag verwezen naar andere externe 
verslaggeving. 
 
Het beoordelingsmodel resulteert voor elke onderneming in een score, uit-
gedrukt in het percentage behaalde punten ten opzichte van het in deze 
methode maximum haalbare (100 procent is maximaal transparant). Aan de 
hand van hun score zijn de ondernemingen gegroepeerd in vijf groepen, die 
samen de transparantieladder vormen.  
 
 Naam bedrijf Beursgenoteerd  Score 
  Niet-beursgenoteerd  2007 
     
  Kopgroep  67 - 100 punten = 12% 
1 Rabobank Niet-beursgenoteerd  96 
2 Unilever Beursgenoteerd  88 
3 ING Groep Beursgenoteerd  87 
4 ABN Amro Beursgenoteerd  83 
5 TNT Beursgenoteerd  81 
6 Nutreco Beursgenoteerd  80 
7 Fortis Beursgenoteerd  79 
8 Shell Beursgenoteerd  78 
9 Essent Niet-beursgenoteerd  77 
10 Eureko/Achmea Niet-beursgenoteerd  74 
11 Reed Elsevier Beursgenoteerd  74 
12 Wessanen Beursgenoteerd  73 
13 Akzo Nobel Beursgenoteerd  71 
14 Crown van Gelder Beursgenoteerd  71 
15 Numico Beursgenoteerd  70 
16 Nuon Niet-beursgenoteerd  68 
17 Philips Beursgenoteerd  68 
18 SNS Reaal Beursgenoteerd  68 
     
  Achtervolgers 56 tot 67 punten = 5% 
1 DSM Beursgenoteerd  67 
2 KLM-Air France Beursgenoteerd  67 
3 Campina Niet-beursgenoteerd  65 
4 Océ Beursgenoteerd  63 
5 Heineken Beursgenoteerd  61 
6 Friesland Foods Niet-beursgenoteerd  58 
7 Schiphol Niet-beursgenoteerd  56 
     
  Peloton 11 tot 56 punten = 78% 
1 The Greenery Niet-beursgenoteerd  55 
2 KPN Beursgenoteerd  54 
3 Corus Beursgenoteerd  52 
4 Wegener Beursgenoteerd  51 
5 Eneco Niet-beursgenoteerd  47 
6 Aegon Beursgenoteerd  46 
7 Gasunie Niet-beursgenoteerd  46 
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8 Connexxion Niet-beursgenoteerd  45 
9 DHV Niet-beursgenoteerd  45 
10 Laurus Beursgenoteerd  45 
11 Roto Smeets de Boer Beursgenoteerd  45 
12 VGZ-IZA-Trias Niet-beursgenoteerd  44 
13 MacIntosh Beursgenoteerd  43 
14 Wolters Kluwer Beursgenoteerd  43 
15 Ballast Nedam Beursgenoteerd  42 
16 CSM Beursgenoteerd  42 
17 NS Niet-beursgenoteerd  39 
18 BAM Beursgenoteerd  37 
19 Corporate Express Beursgenoteerd  36 
20 Randstad Beursgenoteerd  36 
21 Volker Wessels Niet-beursgenoteerd  36 
22 Arcadis Beursgenoteerd  35 
23 ASML Beursgenoteerd  35 
24 Heijmans Beursgenoteerd  34 
25 Univé Niet-beursgenoteerd  34 
26 Arcelor Mittal Beursgenoteerd  33 
27 Delta Niet-beursgenoteerd  33 
28 Grolsch Beursgenoteerd  33 
29 Menzis Niet-beursgenoteerd  33 
30 Wereldhave Beursgenoteerd  33 
31 Imtech Beursgenoteerd  32 
32 Ordina Beursgenoteerd  32 
33 SBM Offshore Beursgenoteerd  32 
34 CZ Groep Niet-beursgenoteerd  31 
35 Hagemeyer Beursgenoteerd  31 
36 LogicaCMG Beursgenoteerd  31 
37 Ten Cate Beursgenoteerd  31 
38 Van Oord Niet-beursgenoteerd  31 
39 Cosun Niet-beursgenoteerd  30 
40 OPG Groep Beursgenoteerd  30 
41 Boskalis Westminster Beursgenoteerd  28 
42 Dura Vermeer Niet-beursgenoteerd  28 
43 EBN Niet-beursgenoteerd  28 
44 ForFarmers Niet-beursgenoteerd  28 
45 Vion Niet-beursgenoteerd  28 
46 Getronics Beursgenoteerd  27 
47 Grontmij Beursgenoteerd  27 
48 Univar Beursgenoteerd  27 
49 Van Lanschot Beursgenoteerd  27 
50 Vopak Beursgenoteerd  27 
51 Draka Beursgenoteerd  26 
52 Gamma Holding Beursgenoteerd  26 
53 Wavin Beursgenoteerd  26 
54 Ahold Beursgenoteerd  25 
55 Cehave Niet-beursgenoteerd  25 
56 Eriks Beursgenoteerd  25 
57 Vedior Beursgenoteerd  25 
58 Exact Beursgenoteerd  24 
59 Fugro Beursgenoteerd  24 
60 Sligro Beursgenoteerd  24 
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61 TomTom Beursgenoteerd  24 
62 Unit 4 Agresso Beursgenoteerd  24 
63 Accell Beursgenoteerd  23 
64 Amtel-Vredestein Niet-beursgenoteerd  23 
65 Kendrion Beursgenoteerd  23 
66 Rodamco Beursgenoteerd  23 
67 Stork Beursgenoteerd  23 
68 TBI Niet-beursgenoteerd  23 
69 USG People Beursgenoteerd  23 
70 Janssen de Jong Niet-beursgenoteerd  22 
71 Versatel Beursgenoteerd  22 
72 Beter Bed Beursgenoteerd  21 
73 Corio Beursgenoteerd  21 
74 De Telegraaf Beursgenoteerd  21 
75 Nedschroef Beursgenoteerd  21 
76 Aalberts Beursgenoteerd  20 
77 Batenburg Beursgenoteerd  20 
78 MCB Niet-beursgenoteerd  20 
79 Simac Beursgenoteerd  20 
80 Smit Beursgenoteerd  20 
81 TKH Group Beursgenoteerd  20 
82 AVEBE Niet-beursgenoteerd  19 
83 Neways Electronics Beursgenoteerd  19 
84 Samas Beursgenoteerd  19 
85 Schuitema Beursgenoteerd  19 
86 Sperwer Niet-beursgenoteerd  19 
87 VastNed Groep Beursgenoteerd  19 
88 BinckBank Beursgenoteerd  18 
89 Brunel Beursgenoteerd  18 
90 CoopCodis Niet-beursgenoteerd  18 
91 Dutch Flower Group Niet-beursgenoteerd  18 
92 Euronext Beursgenoteerd  18 
93 Markeur Holding Niet-beursgenoteerd  18 
94 Stern Beursgenoteerd  18 
95 Van Leeuwen Niet-beursgenoteerd  18 
96 ASMI Beursgenoteerd  17 
97 BE Semiconductor Beursgenoteerd  17 
98 Crucell Beursgenoteerd  17 
99 Euretco Niet-beursgenoteerd  17 
100 Jetix Beursgenoteerd  17 
101 SHV Niet-beursgenoteerd  17 
102 Econosto Beursgenoteerd  16 
103 Hunter Douglas Beursgenoteerd  16 
104 Intres Niet-beursgenoteerd  16 
105 Koops Furness Niet-beursgenoteerd  16 
106 Pharming Group Beursgenoteerd  16 
107 Tele Atlas Beursgenoteerd  16 
108 Agrifirm Niet-beursgenoteerd  15 
109 De Goudse Niet-beursgenoteerd  15 
110 Nedap Beursgenoteerd  15 
111 Petroplus Niet-beursgenoteerd  15 
112 Van Der Moolen Beursgenoteerd  15 
113 Alanheri Beursgenoteerd  14 
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114 Amsterdam Commodities Beursgenoteerd  14 
115 Bavaria Niet-beursgenoteerd  13 
116 Swets & Zeitlinger Niet-beursgenoteerd  13 
117 Van der Sluijs Niet-beursgenoteerd  13 
     
  Achterblijvers 1 tot 11 punten   5% 
1 Argos Niet-beursgenoteerd  11 
2 Blokker Holding Niet-beursgenoteerd  11 
3 Cebeco Niet-beursgenoteerd  11 
4 HAL Beursgenoteerd  11 
5 Reesink Beursgenoteerd  11 
6 Superunie Niet-beursgenoteerd  9 
7 Damen Niet-beursgenoteerd  8 
8 Hoogwegt Niet-beursgenoteerd  7 
     
  Bezemwagen 0 punten     
1 Autobinck Niet-beursgenoteerd  0 
2 Basal Niet-beursgenoteerd  0 
3 Copaco Niet-beursgenoteerd  0 
4 Dirkzwager Niet-beursgenoteerd  0 
5 Drogisten Associatie Niet-beursgenoteerd  0 
6 Eurospecialities Niet-beursgenoteerd  0 
7 Intergamma Niet-beursgenoteerd  0 
8 Koop Holding Niet-beursgenoteerd  0 
9 Lohomij Niet-beursgenoteerd  0 
10 Maxeda Niet-beursgenoteerd  0 
11 New Skies Niet-beursgenoteerd  0 
12 Nidera Niet-beursgenoteerd  0 
13 Oad Niet-beursgenoteerd  0 
14 Pon Holdings Niet-beursgenoteerd  0 
15 Schouten Niet-beursgenoteerd  0 
16 Smurfit Kappa Group Niet-beursgenoteerd  0 
17 Uniconsult Niet-beursgenoteerd  0 
18 Van Drie Niet-beursgenoteerd  0 
19 Vos Niet-beursgenoteerd  0 
20 Wagenborg Niet-beursgenoteerd  0 
21 Zeeman Niet-beursgenoteerd  0 
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Inleiding 
Nadat eind 2001 de Raad van Bestuur van de Rabobank Groep vier maatschappe-
lijke verantwoord ondernemen (MVO) prioriteiten: marketing, monitoring, 
integratie in de bedrijfsprocessen en internalisering van waarden en normen, in het 
lijnmanagement had vastgesteld. Is in 2002 een MVO-monitoring systeem uitge-
werkt en geïmplementeerd.  
 
Dit ‘Sustainable Management Accountingsystem’ kan worden gedefinieerd als het 
genereren, analyseren en gebruikmaken van financiële en niet-financiële informa-
tie om de economische-, ecologische- en sociale prestaties van bedrijven te 
optimaliseren en te komen tot een duurzaam bedrijf. Het is een integraal systeem 
waar, naast de financiële aspecten, ook milieu- en sociale aspecten een gelijk-
waardige plaats in nemen.  
 
Het doel van het monitoren 
Het doel van de MVO-monitoring binnen de Rabobank is in de eerste plaats het 
vaststellen van de jaarlijkse effecten op ecologisch en sociaal gebied en wat de 
gevolgen hiervan zijn voor de concurrentiekracht, de waardecreatie en het innova-
tiepotentieel. De feedback uit het monitoringsysteem vormt de basis voor het 
exploiteren van operationele doelstellingen. Zowel per bedrijfsonderdeel en per 
bedrijfsproces als voor de groep als geheel. Op de tweede plaats wordt er zo in- en 
externe verantwoording afgelegd en dialoog gevoerd met de omgeving. Voor het 
ontwerpen en implementeren van het monitoringsysteem heeft de Raad van Be-
stuur besloten dat de gegevens over duurzaamheid, die worden verzamelt van de 
relevante bedrijfsonderdelen, in lijn moeten zijn met internationale richtlijnen 
voor duurzaamheidverslaglegging van het Global Reporting Initiative (GRI) en de 
nationale richtlijnen van de Raad voor Jaarverslaglegging. Zo kan een solide basis 
worden gelegd voor benchmarking, transparante verslaglegging en externe verifi-
catie. De functie van de monitoring is dus enerzijds sturing en anderzijds 
verantwoording.  
 
De opbouw van het monitoringsysteem 
De indicatoren zijn voornamelijk gebaseerd op de richtlijnen van de GRI omdat 
deze ontwikkeld en goedgekeurd zijn door divers stakeholdersgroepen zoals mul-
tinationals, non-gouvernementele organisaties (NGO’s), overheden enz. Door 
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invulling te geven aan de maatschappelijke issues die in de richtlijnen zijn ge-
noemd, wordt ook invulling gegeven aan de verwachtingen van de maatschappij.  
 
Voor de Rabobank geldt dat zij hun richtlijnen hebben geselecteerd aan de hand 
van de volgende drie criteria: 
a. nut/noodzaak voor de eigen organisatie; 
b. wensen/eis vanuit de buitenwereld; 
c. gemak/moeite om de gegevens te verkrijgen. 
 
MVO wordt binnen de Rabobank onderscheiden in vier beleidsterreinen en acht 
thema’s. Waarvan de scores zijn gebaseerd op de gegevens die geleverd zijn door 
de lokale bank zelf en door Rabobank Nederland.  
 
 
 
De vier beleidsterreinen kennen acht indicatoren 
 
MVO-Beleidsthema’s MVO Thema’s Max. punten (50) 
1: Beleid en identiteit 
A: MVO-ambities en management-commitment 
B: Organisatie en sturingsmechanismen van MVO 
7 
8,5 
2: Financiële dienstverlening 
C: MVO in bestaande producten en diensten 
D: Specifieke producten en diensten 
7 
7 
3: Maatschappelijke betrokkenheid 
E: Maatschappelijke betrokkenheid 
F: Klantwaarde, dialoog en Marktoriëntatie 
7 
5 
4: Bedrijfsvoering 
G: Intern milieubeleid 
H: Intern sociaal beleid 
9/2 
8/2 
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BELEIDSTERREIN 1: MANAGEMENT EN BELEID 
 
A: MVO-AMBITIES EN ‘MANAGEMENT COMMITMENT’ 
Deze indicatoren meten of er sprake is van specifiek MVO-beleid binnen het 
groepsonderdeel. Ook de mate van integratie in beleid en management commit-
ment wordt gemeten. Is bijvoorbeeld MVO vastgelegd in beleidsdocumenten, in 
jaarplannen enz. 
 
STAND VAN ZAKEN DOELSTELLINGEN RABOBANK GROEP 2007-2008 CONFORM VERSLAG 2006  
BELEID EN IDENTITEIT A: MVO-AMBITIES EN ‘MANAGEMENT COMMITMENT’  
- MVO onderdeel van het bankbeleid bij 90% van lokale Rabobanken in 2007. ? 
- Methodiek voor het in kaart brengen van relevante maatschappelijke issues in 2007. ? 
 
 ?= doelstelling gehaald   ? = realisatie op koers    = realisatie niet op koers 
 
SCORE INTERNE MVO MONITORING 2007 LOKALE RABOBANKEN 2007 LB 2007 LB’n 
BELEID EN IDENTITEIT A: MVO-AMBITIES EN ‘MANAGEMENT COMMITMENT’  deelname: 91% 
MVO is expliciet opgenomen in beleidsdocumenten Ja 84% 
MVO is minimaal 1 keer per kwartaal vast agendapunt op agenda directie, bestuur of MT Nee 29% 
 
B: ORGANISATIE EN STURINGSMECHANISME VAN MVO 
Deze indicatoren geven een beeld van de manier waarop integratie van MVO 
plaatsvindt in het personeelsbeleid, interne opleidingen en in de in- en externe 
communicatie. Het is de meting van de verankering van duurzaamheid in de prak-
tijk van alledag. Door bijvoorbeeld controle op de uitvoer van de gedragscode, 
MVO vastgelegd in taken en verantwoordelijkheden, MVO-controlesytemen, 
MVO-criteria bij inkoop enz.  
 
STAND VAN ZAKEN DOELSTELLINGEN RABOBANK GROEP 2007-2008 CONFORM VERSLAG 2006  
BELEID EN IDENTITEIT B: ORGANISATIE EN STURINGSMECHANISME VAN MVO  
- Gedragscode Rabobank Groep actualiseren en onder de aandacht brengen van alle medewerkers van de Rabobank Groep in 2007. ? 
 
SCORE INTERNE MVO MONITORING 2007 LOKALE RABOBANKEN 2007 LB 2007 LB’n 
BELEID EN IDENTITEIT B: ORGANISATIE EN STURINGSMECHANISME VAN MVO deelname: 91% 
MVO-coördinator aangesteld Ja 100% 
Besluit om Gedragscode actief te bespreken in beoordeling- en functioneringsgesprekken Ja 22% 
Gedragscode actief uitgereikt bij aanname nieuwe medewerkers Ja 69% 
Taken van manager voor MVO vastgesteld Nee 24% 
Minimaal 2 x per jaar medewerkers informeren over MVO-doelen en –resultaten Nee 59% 
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BELEIDSTERREIN 2: FINANCIËLE DIENSTVERLENING  
 
C: INTEGRATIE MVO IN BESTAANDE PRODUCTEN EN DIENSTEN 
Er zijn door de Rabobank Groep vele commitments afgegeven. Een belangrijk as-
pect is de integratie van de Rabobank Gedragscode en andere maatschappelijke 
richtlijnen in kredietverlening- en beleggingportefeuille. Het gaat daarbij om 
richtlijnen met betrekking tot het milieu, kinderarbeid, mensenrechten, Genetische 
Modificatie (GMO). Het meet feitelijk in hoeverre de gangbare financiële dienst-
verlening duurzaam is gemaakt door: controle op milieu en sociale aspecten, de 
integratie van MVO in bestaande producten en diensten enz.  
 
STAND VAN ZAKEN DOELSTELLINGEN RABOBANK GROEP 2007-2008 CONFORM VERSLAG 2006  
FINANCIËLE DIENSTVERLENING C: INTEGRATIE MVO IN BESTAANDE PRODUCTEN EN DIENSTEN  
- Integratie van MVO in 2007 in proposities en marketing gericht op particulieren (grote Stedenbeleid en ‘nieuwe Nederlanders'), 
MKB (merkbaar bij 30% van de marketingproposities) en private banking (financieel-maatschappelijke services in de goede doelen 
sfeer en 3-6% van totale instroom middelen duurzaam). 
? 
- De Lage Landen: ontwikkeling van ‘MVO-proof-producten’ in 2007. ? 
- Introductie van vijf sector policy-documents op groepsniveau voor de sectoren palmolie, soja, houtkap, visserij/ viskweek en secto-
ren met veel broeikasgasemissies. 
? 
- Bij de kredietverlening in kaart brengen van de CO2-emissie van grootzakelijke klanten in Nederland (indirecte effecten). ? 
- Implementatie van de MVO-check in klantenacceptatie en kredietverlening vóór 1 juli 2007. ? 
- In alle kantoren van Rabobank International heeft 80% van relevante staf een MVO-training ondergaan. ? 
- Invoeren van het gebruik van checklists met MVO-issues (issuelijst) voor de meest relevante sectoren in onze grootzakelijke markt ? 
 
SCORE INTERNE MVO MONITORING 2007 LOKALE RABOBANKEN 2007 LB 2007 LB’n 
FINANCIËLE DIENSTVERLENING C: INTEGRATIE MVO IN BESTAANDE PRODUCTEN EN DIENSTEN deelname: 91% 
Geschreven beleid bij schending in- en externe regels MVO door klanten Ongeschreven 21% 
Specifiek beleid voor financiële dienstverlening bij respectievelijk gehandicap-
ten/ouderen/allochtonen/jongeren 
N/N/N/N 21%/43%/13%/31% 
 
D: SPECIFIEKE PRODUCTEN EN DIENSTEN 
Deze indicatoren tonen de output van ‘MVO’ producten en diensten, die vergele-
ken kunnen worden met het complete portfolio en/of met de prestaties van andere 
entiteiten. Hiermee wordt gemeten in hoeverre voldaan wordt aan de ambitie 
duurzaam gangbaar te maken. 
 
STAND VAN ZAKEN DOELSTELLINGEN RABOBANK GROEP 2007-2008 CONFORM VERSLAG 2006  
FINANCIËLE DIENSTVERLENING D: SPECIFIEKE PRODUCTEN EN DIENSTEN  
- Geïntegreerde MVO-visie voor projectontwikkeling doorvoeren in nieuwe eenheid Rabo Bouwfonds in 2007. ? 
- Robeco: a. 10% instroom bestaand en nieuw beheerd vermogen waarop engagement van toepassing is en ? 
                 b. 10% instroom in duurzaam beheerd vermogen in 2007. ? 
- Robeco: vergroten transparantie van producten en processen; productvoorwaarden en conditie gecontroleerd ? 
 
SCORE INTERNE MVO MONITORING 2007 LOKALE RABOBANKEN 2007 LB 2007 LB’n 
FINANCIËLE DIENSTVERLENING D: SPECIFIEKE PRODUCTEN EN DIENSTEN  deelname: 91% 
Bedrag Groenfinancieringen t.a.v. totaal bewaard vermogen 13% 6.6% 
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BELEIDSTERREIN 3: MAATSCHAPPELIJKE BETROKKENHEID 
 
E: MAATSCHAPPELIJKE BETEKENIS 
Deze indicatoren maken het mogelijk het maatschappelijke profiel beter in beeld 
te brengen zodat beleidssturing mogelijk wordt en benutting van een goede per-
formance in de media. Gemeten wordt of groepsonderdelen beleid hebben 
betreffende maatschappelijke betrokkenheid. Bijvoorbeeld: hoeveel geld wordt er 
besteed aan donaties en sponsoring en hoeveel vrijwilligerswerk wordt gestimu-
leerd enz. 
 
STAND VAN ZAKEN DOELSTELLINGEN RABOBANK GROEP 2007-2008 CONFORM VERSLAG 2006  
MAATSCHAPPELIJKE BETROKKENHEID E: MAATSCHAPPELIJKE BETEKENIS  
 
- Alle groepsonderdelen en ruim de helft van alle lokale Rabobanken zullen hun personeel bij MVO betrekken. Hiervoor zijn onder 
meer formats op het gebied van maatschappelijke betrokkenheid beschikbaar (onder meer Make a Difference Day, Best buddy’s en 
Voorleesdagen), evenals een groot aantal best practices als inspiratiebron uit de eigen praktijk van de Rabobank Groep 
? 
 
SCORE INTERNE MVO MONITORING 2007 LOKALE RABOBANKEN 2007 LB 2007 LB’n 
MAATSCHAPPELIJKE BETROKKENHEID E: MAATSCHAPPELIJKE BETEKENIS  deelname: 91% 
Er is geschreven beleid ten aanzien van Coöperatief-Dividend Ja 90% 
De bank bevordert vrijwilligerswerk van werknemers tijdens de werktijd Ja 61% 
 
F: KLANTWAARDE, STAKEHOLDERS-DIALOOG EN MARKTORIËNTATIE 
Transparantie en dialoog krijgen in een coöperatie automatisch vorm in het leden-
beleid. Dit is niet dekkend voor de belangrijkste stakeholders vandaar dat voor 
dialoog hiermee, een aparte set indicatoren zijn ontwikkeld. Belangrijke parame-
ters hier zijn: actieve marktoriëntatie op het gebied van MVO en 
klachtenmanagement/bewaken van klantwaarde.  
 
SCORE INTERNE MVO MONITORING 2007 LOKALE RABOBANKEN 2007 LB 2007 LB’n 
MAATSCHAPPELIJKE BETROKKENHEID F: KLANTWAARDE, DIALOOG EN MARKTORIËNTATIE deelname: 91% 
Regelmatig onderzoek naar MVO-behoeften > 3 jaar 36% 
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BELEIDSTERREIN 4: BEDRIJFSVOERING 
 
G: INTERN MILIEUBELEID 
Hier gaat het om de consumptie van de entiteit van eindige energiebronnen en an-
dere grondstoffen en de kosten die daarmee gemoeid zijn. Gemeten wordt het 
energieverbruik, afvalmanagement, mobiliteit enz.  
 
STAND VAN ZAKEN DOELSTELLINGEN RABOBANK GROEP 2007-2008 CONFORM VERSLAG 2006  
BEDRIJFSVOERING G: INTERN MILIEUBELEID  
- Realisatie van MVO in handboek Bedrijfsmanagement van lokale Rabobanken in 2008 (voorbereidingen gestart). ? 
- Besluitvorming over invoering van klimaatneutrale bedrijfsvoering in 2007. ? 
- Eind 2008 65% van de lokale Rabobanken aangesloten op de ABC-regeling (auto’s met minste milieudruk). Daarnaast een totale 
vermindering van CO2-uitstoot met 30%. 
? 
- Aantal deelnemende locaties in het energieprogramma is 80% in 2007 en 95% in 2008. ? 
 
SCORE INTERNE MVO MONITORING 2007 LOKALE RABOBANKEN 2007 LB 2007 LB’n 
BEDRIJFSVOERING G: INTERN MILIEUBELEID  deelname: 91% 
Bank neemt deel aan het Rabobank Energieprogramma Ja 85% 
Beleid aanwezig voor terugdringing automobiliteit Ja 60% 
Beleid aanwezig voor terugdringing lease-auto's Ja 50% 
De bank serveert Max Havelaar, Utz Kapeh of Cafe de Origen koffie Nee 18% 
 
H: INTERN SOCIAAL BELEID 
Gemeten worden aspecten als diversiteit, aantal vrouwen op managementposities, 
beloning topmanagement enz.  
 
STAND VAN ZAKEN DOELSTELLINGEN RABOBANK GROEP 2007-2008 CONFORM VERSLAG 2006  
BEDRIJFSVOERING H: INTERN SOCIAAL BELEID MEDEWERKERS  
- Stimuleren om op vrijwillige basis een doelstelling op te nemen op het gebied van MVO in performance management van mede-
werkers (voor het executieve kader is dit verplicht) door de invoering en het gebruik van de competentie ‘maatschappelijk 
verantwoord handelen’. 
? 
- 10% van de trainees is allochtoon of van niet-Nederlandse afkomst in 2007 ? 
- 30% van de stagiairs is van multiculturele achtergrond in 2007. ? 
- 10% van het executieve kader is vrouw in 2008 ? 
- Deelname van 55% van de lokale Rabobanken en andere groepsonderdelen aan e-learning en andere programma’s in 2007. ? 
 
SCORE INTERNE MVO MONITORING 2007 LOKALE RABOBANKEN 2007 LB 2007 LB’n 
BEDRIJFSVOERING H: INTERN SOCIAAL BELEID MEDEWERKERS  deelname: 91% 
Beleid betreffende gelijke kansen vrouwen/gehandicapten/allochtonen Ongeschreven 32%/30%/22% 
% mannen in parttime dienst t.a.v. alle mannelijke medewerkers 2,3% 5,5% 
% Vrouwen executieve kader/senior-kader/middle-management 0%/100%/24% 1%/5%/21% 
 
Het systeem voor de groepsonderdelen bestaat uit ongeveer 100 kwantitatieve en 
kwalitieve indicatoren en voor de lokale Rabobank uit ongeveer 70. Met deze in-
dicatorinformatieset kan de Rabobank Groep de prestaties van de verschillende 
onderdelen op het gebied van MVO monitoren.  
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De organisatie van het monitoringproces 
De indicatorset van de MVO-monitoring is ontwikkeld door het directoraat MVO 
(D-MVO). Deze is ook verantwoordelijk voor de inhoudelijke interpretatie van de 
gegevens en het ondersteunen van de groepsonderdelen bij het duiden van de stu-
ringsinformatie. De implementatie, het beheer en het onderhoud liggen bij het 
directoraat Control Rabogroep (CRG) voor de groepsonderdelen en bij het direc-
toraat Controle en Organisatie (DCO) voor de lokale banken. Het gaat dan om de 
controle op de juistheid en volledigheid van de aangeleverde cijfers. Op deze ma-
nier wordt de monitoring en de controle op deze cijfers gedaan door het 
directoraat dat ook de controle uitvoert op de financiële cijfers. De verificatie van 
MVO-gegevens en of de procedures worden, net als de financiële cijfers, geverifi-
eerd door de Audit Rabobank Groep (ARG).  
 
Zonder draagvlak van de rapporterende groepsonderdelen zal de kwaliteit van de 
geleverde informatie minder goed zijn en zullen de doelstellingen van het monito-
ringsysteem en het aanleveren van sturingsinformatie onvoldoende benut worden. 
Het creëren van draagvlak is, vanwege de hoge mate van bestuurlijke zelfstandig-
heid van de groepsonderdelen en de lokale banken, extra belangrijk. Elk 
groepsonderdeel en lokale bank beschikt over een MVO-coördinator die verant-
woordelijk is uitvoering en coördinatie van MVO binnen het bedrijfsonderdeel. 
Het blijkt dat dit zowel de kwaliteit als de benutting van de informatie ten goede 
komt. De MVO-coördinator stuurt vaak een inhoudelijk deskundigenteam aan die 
de gegevens aanleveren terwijl de controller van het groepsonderdeel verantwoor-
delijk is voor de juistheid, de tijdigheid en volledigheid van de geleverde 
informatie. Deze gedeelde verantwoordelijkheid is ook bevorderlijk voor de ver-
ankering. 
 
Het benutten van de informatie 
De kwalitatieve en kwantitatieve vragen van het monitoringsysteem worden ge-
bruikt voor de informatie voor het maatschappelijke jaarverslag. Door de 
betrokkenheid van de diverse interne controle- en auditsystemen kan de Rabobank 
haar maatschappelijk jaarverslag inzetten voor een positieve verificatieverklaring. 
Met een positieve verificatieverklaring verklaart de controlerende onafhankelijke 
materiedeskundigen (maatschappelijke organisatie, sectorspecialisten, milieu- en 
sociale auditors, accountants enz.) dat de gepresenteerde gegevens in het verslag 
conform de werkelijkheid zijn.  
 
Eens in de twee jaar wordt door het Zwitserse bureau SAM een MVO-beoordeling 
van de Rabobank uitgevoerd. SAM beoordeelt bedrijven op hun duurzaamheid-
prestaties voor de Dow Jones Sustainability Index. Hiervoor wordt de informatie 
uit het monitoringsysteem benut. De Rabobank Groep hoort tot de kopgroep op 
MVO gebied. Steeds meer klanten en investeerders hechten waarde aan de manier 
waarop ondernemingen omgaan met maatschappelijke- en milieuproblematiek. 
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De terugkoppeling van gegevens 
De Rabobank gebruikt intern de informatie voor het schrijven van een MVO-
themarapportage. Alle groepsonderdelen en lokale banken krijgen hiervan een 
exemplaar. Doordat de indicatoren daar waar mogelijk gekwantificeerd zijn, is het 
mogelijk een waardeoordeel te hangen aan de prestatie van de verschillende be-
drijfsonderdelen. Een kernindicator wordt bepaald door een aantal verschillende 
indicatoren. De score per kernindicator kan maximaal 100% zijn en iedere kernin-
dicator draagt voor 1/8 deel bij aan de totaalscore. 
 
De bedrijfsonderdelen worden onderling vergeleken waardoor een benchmark 
ontstaat. De beoordelingsgrondslag en duidelijke definities zijn daarom zeer be-
langrijk. De eisen vanuit de maatschappij en de doelstellingen van de Rabobank 
Groep verschuiven steeds hierdoor ontstaat een flexibel systeem. De nieuwe, vaak 
ambitieuze, doelstellingen zorgen ervoor dat de beoordelingsgrondslag jaarlijks 
moet worden aangepast terwijl de eisen uit de maatschappij kunnen leiden tot 
aanvullende indicatoren. De Rabobank maakt, om de prestaties van de bedrijfson-
derdelen vergelijkbaar te houden, een herberekening op basis van de nieuwe 
score. 
 
 
 
 
 
Voor het bepalen van een score werkt de Rabobank met een ondergrens en een 
streefwaarde. Deze worden op basis van één of meer parameters bepaald door: 
· een doelstelling van de Rabobank Groep; 
· externe benchmarks; 
· ervaringsgegevens; 
· een verbetering van de individuele prestaties ten opzicht van het vorige jaar. 
 
Elke rapporterend bedrijfsonderdeel ontvangt een MVO-themarapportage waarin 
per kernindicator uitleg wordt gegeven over de score. De score wordt vergeleken 
met de hoogste en de gemiddelde score van de groep. Ook kan men de individuele  
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indicator vergelijken met die van het vorige jaar. Het directoraat MVO (D-MVO) 
geeft daarnaast nog commentaar over de kansen tot verbetering en de onderschei-
den punten van het bedrijfsonderdeel. Het D-MVO ondersteunt hiermee het 
bedrijfsonderdeel bij het interpreteren van de informatie en het benutten ervan. 
 
De resultaten van de monitoring worden geconsolideerd voor de totale Rabobank 
Groep door per indicator alle prestaties samen te nemen. Hiermee wordt de indi-
cator van de Rabobank Groep bepaald waarbij met de gehele verzamelde 
aangeleverde gegevens wordt gewerkt en niet met de gemiddelde waarden per on-
derdeel 
 
Conclusies 
Met het monitoren van MVO wordt zicht gehouden op de niet-financiële presta-
ties en voldaan aan de toenemende regelgeving op dit punt. Er wordt waardering 
verworven in de markt en maatschappij en bijgedragen aan de eigen behoefte van 
risicomanagement en reputatiebescherming. 
 
Het monitoring-systeem biedt: 
· een basis voor het jaarlijks te publiceren maatschappelijk jaarverslag van de 
Rabobank Groep; 
· het management van alle bedrijfsonderdelen, inclusief lokale banken, een sys-
teem om de eigen niet-financiële prestaties te volgen; 
· inspiratie door betere presterende collega’s binnen de groep; 
· een belangrijke grondslag voor het jaarlijks bij stellen van beleid en ambities. 
 
De Rabobank Groep heeft de overtuiging dat als de bank, naast Triple A (financi-
eel), ook in Triple P (niet-financieel) hoog scoort dit toonaangevend is. Zij 
ontleent daaraan een zelfbewuste houding naar de buitenwereld, maatschappelijke 
organisaties, klanten en investeerders. Maar zij realiseert zich ook dat alleen als 
verankering plaats vindt in het gecreëerde draagvlak de (sturings)informatie ook 
benut zal kunnen worden. 
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